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Тема дипломного проекта «Разработка мероприятий по повышению мо-
тивации персонала организации (на материалах ОАО «СКБ-Банк»)».  
Пояснительная записка состоит из введения, трех глав, заключения, спис-
ка использованных источников и приложений. Общий объем пояснительной 
записки 115 страниц. Пояснительная записка содержит 21 рисунок, 30 таблиц, 3 
приложения. Список использованных источников содержит 73 наименования. 
Банковские услуги, мотивация персонала, производительность труда, 
стимулирование труда, текучка кадров, результативность. 
Цель дипломного проекта – разработать мероприятия по усовершенство-
ванию системы мотивации и стимулирования труда работников ОАО «СКБ-
Банк». 
В первой главе раскрыты теоретические основы системы мотивации пер-
сонала, представлены методы и механизмы мотивации и стимулирования труда 
персонала, а также российский опыт управления мотивацией персонала. 
Во второй главе представлена краткая организационно-экономическая 
характеристика деятельности ОАО «СКБ-Банк» и проведен анализ его основ-
ных финансово-экономических показателей. Определены причины неустойчи-
вого состояния персонала в банке. 
В третьей главе предложены мероприятия для повышения мотивации 
персонала банка, который по итогам экономической оценки определен как це-
лесообразный и эффективный для ОАО «СКБ-Банк». 
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Введение 
 
Актуальность дипломного проекта. Банки – это важнейшие экономиче-
ские агенты. В рыночных условиях конкуренция среди финансово-кредитных 
организаций крайне высока. Ограниченность ресурсов, ужесточение банковско-
го законодательства, нестабильная политическая ситуация в мире вынуждают 
банки находить наиболее эффективные способы работы для того, чтобы удер-
жаться на рынке банковских услуг. На этом фоне осо-
бую актуальность приобретает проблема мотивации персонала, так как именно 
от правильно построенной системы стимулов будет зависеть результат работы 
сотрудников и дальнейшее развитие организации, поскольку сегодня матери-
альная независимость выступает одной из форм свобод, так необходимой для 
хорошего морального состояния человека. Ведь материально обеспеченный че-
ловек чувствует себя уверенней. Как правило, работник, получающий за свой 
труд достойные деньги, с большим усердием выполняет свои функции и подхо-
дит к работе с большей ответственностью.  
Важнейшим фактором стабильного развития общества является рост за-
интересованности работников в повышении результативности деятельности на 
базе обеспечения тесной взаимосвязи размеров доходов трудящихся с количе-
ством и качеством затраченного ими труда. Поэтому от того насколько пра-
вильно разработана система мотивации зависят результаты деятельности орга-
низации.  
Разработанность темы дипломного проекта. Сегодня вопросы эффектив-
ной мотивации и стимулирования персонала достаточно широко освещаются в 
научной и публицистической литературе. Это внимание обусловлено обеспече-
нием социальной и творческой активности работников, а также тенденциями 
роста общей результативности и прибыльности деятельности компаний. В те-
чение последних лет появилось большое количество трудов отечественных и 
зарубежных авторов, посвященных данной проблеме. К этим авторам можно 
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отнести следующих: С.И. Алтухов, Ю.Н. Богданов, А.А. Устенко, С.А. Шапи-
ро, Н.В. Федорова, В.А. Лобызенкова (2014), Т.И. Каграманова и др. 
Цель дипломного проекта – разработать мероприятия по усовершенство-
ванию системы мотивации и стимулирования труда работников ОАО «СКБ-
Банк». 
Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие зада-
чи: 
  изучить литературные источники по теоретическим основам мотива-
ции и стимулирования труда работников организации;  
  проанализировать и оценить мотивацию труда банковской организа-
ции на примере «СКБ-Банк»; 
  разработать мероприятия по усовершенствованию системы мотивации 
и стимулирования труда персонала. 
Объектом исследования является ОАО «СКБ-Банк». Предметом исследо-
вания дипломного проекта являются мотивы и стимулы труда персонала ОАО 
«СКБ-Банк» 
Структура дипломного проекта состоит из введения, основой части, за-
ключения, библиографического списка, в том числе 21 рисунка, 30 таблиц, 3 
приложения, 73 источника. 
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1 Основы системы мотивации деятельности персонала 
 
1.1 Российский опыт управления мотивацией персонала в организа-
ции 
 
Мотивация труда персонала является ключевым направлением кадровой 
политики в любой организации. Данная тема занимает ведущее место по коли-
честву вопросов и желанию найти оптимальное решение среди собственников, 
руководителей и HR-директоров.  
Чтобы достичь эффекта в профессиональной деятельности, необходимо 
знать, что мотивирует человека или может мотивировать. Если знать, какие мо-
тивы движут человеком и побуждают его к деятельности, станет возможным 
создание эффективно действующих форм, а также методов управления работ-
ником. С этой целью необходимо выяснить, каким образом возникают те или 
иные мотивы и как осуществляется мотивирование людей [15, с. 427]. 
А.Я. Кибанов считает, что мотивация представляет собой некий процесс 
сознательной альтернативы индивидуумом определенного вида поведения, ко-
торое можно определить посредством влияния стимулов и мотивов, т.е. внеш-
них и внутренних факторов, в комплексе [1, с.483]. 
С точки зрения М.В. Вишняковой, мотивирование представляет собой си-
стему управления, в которой процесс достижения личных целей сотрудником 
возможен за счет достижения этим человеком поставленных целей организации 
[17, с. 3]. 
В понимании И.А. Большаковой («Мотивация как элемент эффективного 
управления персоналом»), мотивация выступает комплексом мотивов, которые 
подталкивающих работника к труду, имеющему определенную целевую 
направленность. Это процесс стимулирования сотрудников к деятельности, 
направленной на достижение целей компании. Кроме того, мотивация персона-
ла выступает практически главным средством обеспечения максимального ис-
пользования человеческих ресурсов, мобилизации кадрового потенциала. 
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В общем понимании можно сделать вывод, что мотивация есть ни что иное  
как определенная система мер, преследующая цели формирования у работни-
ков стимулов и побуждения к труду и осуществлять свою трудовую деятель-
ность с максимально полной отдачей [3, с. 113]. В свою очередь, мотив, моти-
вация и мотиваторы в совокупности составляют систему факторов, которые 
направляют специалиста в процессе выбора определенной трудовой деятельно-
сти [5, с. 72-73]. 
Принимая во внимание всю важность и практическое значение мотиваци-
онного процесса в организации, отразим на рисунке 1.1 сущность, цели и функ-
ции «мотивации» [11, с. 29; 2, с. 3; 21]. 
 
Рисунок 1.1 - Сущность мотивации персонала ОАО «СКБ-БАНК» 
 
Английский ученый М.Х. Мескон в своем труде «Основы менеджмента» 
представил термин «мотивация» как процесс стимулирования самого себя и 
других на деятельность, направленную на достижение как индивидуальных, так 
и общих целей организации. 
Мотивация - это одна из основных функций управления, представляющая собой собой
процесс побуждения себя и других к деятельности, направленной на достижение целей
организации.
Цель системы мотивации - приложение всевозможных усилий для удержания наиболее
ценных сотрудников и повышения степени их лояльности к компании, с целью
минимизации текучести кадров
Функция мотивации - оказывает влияние на трудовой коллектив предприятия в форме
побудительных мотивов к эффективному труду, общественного воздействия,
коллективных и индивидуальных поощрительных мер. Указанные формы воздействия
активизируют работу субъектов управления, повышают эффективность всей системы
управления предприятием, организацией.
Сущность мотивации заключается в том, что усилия кадровых служб направлены на то,
чтобы персонал фирмы выполнял работу в соответствии с делегированными ему
правами и обязанностями, сообразуясь с принятыми управленческими решениями
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Трактовка этого понятия представлена через стимулирование. Среди 
большого числа сотрудников стимул отождествляется с оплатой труда, что вле-
чет за собой получение достаточно расплывчатого представления в этой обла-
сти управления персоналом. 
Так, И.В. Лехиным и Ф.Н. Петровым в словаре иностранных слов стимул, 
как понятие, происходящее от лат. stimulus – это стрекало, погонялка, а также 
это не что иное, как внешнее побуждение к действию, какой-то толчок или, 
другими словами, побудительная причина [13, с. 317]. 
В.Б. Шапарь в новейшем психологическом словаре, таким образом, трак-
тует понятие «стимул» - это «побуждение. Эффективность этого побуждения 
обусловлена человеческой психикой, его чувствами, настроениями, интереса-
ми, взглядами, стремлениями и пр. Причём стимул не отождествляется с моти-
вом, но иногда может превращаться в него». 
Таким образом, стимулирование является частью мотивационного процес-
са. 
Система мотивации, как правило, состоит из нескольких элементов, кото-
рые в зависимости от их расположения в иерархической системе компании 
включают: 
 корпоративные факторы мотивации (акции компании, участие в прибы-
ли компании и др.); 
 социальные факторы мотивации (оплата корпоративной медицинской 
страховки, рабочего мобильного телефона, обедов, бесплатные путевки и др.); 
 материальные факторы мотивации (повышение заработной платы, пре-
мии, ценные подарки) [24]. 
Но следует отметить, что такое разделение носит условный характер, по-
тому что в приведенных случаях требуются денежные затраты. Большинство 
руководителей используют материальное стимулирование в виде премий, при-
бавок к зарплате, бонусов за хорошую работу. 
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Так, обычно материальная неденежная мотивация, представляется соци-
альным (компенсационным) пакетом, в состав которого входит: оплата за пита-
ние, мобильную связь и т.д. Компенсационный пакет создается согласно струк-
турной иерархии организации. 
Как правило, состав компенсационного пакета формируется в соответ-
ствии с иерархической структурой компании [11, с. 29]. 
По мнению специалистов, материальная мотивация - наиболее универ-
сальна, поскольку независимо от занимаемого положения, персонал в основном 
отдает преимущество денежным поощрениям, возможностью распоряжаться 
средствами [14, с. 46]. 
Кроме того, материальная мотивация проще ввиду того, что не приходится 
разбираться в жизни сотрудников, узнавать его интересы, вкусы, заниматься 
организационной работой и прочее. Данный метод достаточно эффективен, и 
материальные системы мотивируют сотрудников замечательно. 
Важно подчеркнуть, что у руководства, умеющего правильно организовать 
и мотивировать своих подчиненных, в работе всегда царит слаженность и здо-
ровая конкуренция. Однако не всегда этому способствуют денежные поощре-
ния [7, с. 108]. 
Направлением материальной мотивации является использование таких 
стимулов, как: моральный, интеллектуальный и других стимулов. 
В состав нематериального стимулирования входят те льготы, которые 
имеют связь с рабочим графиком, какими-либо общеорганизационными сбора-
ми, мероприятиями и прочими нематериальными вознаграждениями призна-
тельности к работнику [11, с. 29], например, приятное внимание, почет, уваже-
ние; также обучение (курсы, тренинги), совместный отдых, какие-либо непред-
сказуемые ситуации, когда человека стоит встряхнуть от привычной рутинной 
работы, и прочие мелочи рабочей жизни [7, с. 2-3]. 
Если рассматривать позицию руководства в отношении стимулирования, 
то можно отметить, что стимулирование представляет собой разрешение тех 
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вопросов, которые откроют возможность работнику к более продуктивному и 
эффективному труду. И в основном – это материальное стимулирование. 
В результате рассмотренных дефиниций, можно сказать, что мотивация и 
стимулирование как методы управления трудом противопоставлены по направ-
ленности: первое направлено на вирирование существующего положения; вто-
рое - на его фиксацию, но при этом они взаимно дополняют друг друга [73]. 
Поскольку на практике в большинстве случаев не делается существенно-
го разграничения между этими понятиями, и в научной литературе они рас-
сматриваются неотрывно друг от друга, будем употреблять их как синонимы. 
Система мотивации персонала, конечно же, не может быть единой для всех ор-
ганизаций. Эффективная система, безусловно, должна учитывать стратегиче-
ские цели компании, ее планы развития, модель корпоративной культуры, лич-
ные качества сотрудников и множество других факторов. Только в этом случае 
она станет тем самым инструментом, который позволит менеджменту компа-
нии получить требуемый результат. 
Анализируя современный опыт предприятий в управлении мотивацией 
персонала, следует отметить, что теории мотивации, как известно, были созда-
ны в основном зарубежными учеными. Эти теории нашли отражение в исполь-
зовании, как в Российской практике мотивационной политики предприятий, так 
и в зарубежной. По мнению специалистов, больших успехов в менеджменте 
мотивации труда и работников достигли такие страны, как США и Япония [60]. 
Ученые выделяют в мировой практике три модели мотивации труда: аме-
риканскую, японскую и западноевропейскую [33, с. 383]. Поэтому для сравне-
ния следует рассмотреть опыты различных стран в отношении мотивации труда 
персонала. 
Так, согласно американской мотивационной модели, мотивация труда 
осуществляется на основе всемерного поощрения активности предпринимате-
лей и обогащения самой активной части населения. Эта мотивационная модель 
базируется на социально-культурных особенностях нации – массовой ориента-
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ции на достижение личного успеха каждого, а также высоком уровне благосо-
стояния экономики. 
В США в основу мотивационной системы труда заложена оплата труда, 
при которой ежедневный заработок сотрудников рассчитывается в виде произ-
ведения часовой тарифной ставки на количество отработанных часов. Работник 
обязан выполнить дневную норму работы. В такой системой оплаты труда не 
заложены премии, поскольку они предусматриваются в достаточно высокой та-
рифной ставке и окладе сотрудника. Такая система оплаты труда проста в 
смысле начисления заработка и планирования затрат на заработную плату. В 
этом заключается ее специфика и отличия от других систем. Но все же, множе-
ство организаций практикуют сочетание премирования с оплатой труда. Кроме 
того в США распространены коллективные системы премирования. 
Многие американские организации практикуют систему оплаты труда, 
повышение которой имеет зависимость от роста квалификации и числа освоен-
ных профессий. С получением новой квалификации или освоением профессии 
сотруднику присваивают баллы, которые потом учитывают при начислении за-
работной платы. В США приветствуется высокий уровень квалификации. Спе-
циалистами оцениваются такие показатели на основе высокого уровня квали-
фикации, как: рост удовлетворенности трудовой деятельностью и повышение 
мобильности рабочей силы внутри предприятия, сокращение численности ра-
ботников организации и пр. Так, наблюдалось, что отдача работников, качество 
работы внутренние отношения работников улучшаются [19, с. 3]. 
США и Канаде сотрудники предприятий стимулируются как за ежеднев-
ные результаты деятельности, так и за эффективность на протяжении долгого 
времени, в результате сотрудников компании поощряют с помощью предостав-
ления прав на некоторое число акций этой компании. Кроме того, премируются 
деятельность, за счет которой растет прибыль компании – это изобретательская 
и рационализаторская деятельность. Достаточно внимания уделяется и пер-
спективным специалистам, которых так же поощряют путем льгот, денежного 
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вознаграждения и различных бесплатных услуг из фондов социального потреб-
ления. 
Так, например, крупные компании обеспечивают своих работников сле-
дующими видами стимулирования: 
 премиями к праздникам в размере 25-50% от месячной заработной 
платы; 
 13-ой заработной платой; 
 предоставлением в личное пользование автотранспорта с оплатой 
бензина;  
  полной или частичной компенсацией стоимости жилья; 
 покрытием расходов на отдых с семьей; 
 установлением гибкого графика работы. 
Можно сказать, что это достаточно хорошая система мотивации сотруд-
ников, которая практикуется и в современной России [33, с. 383]. 
Изучая японский опыт мотивации труда персонала, следует пояснить, что 
японцы в процессе организации своей системы управления ввели целесообраз-
ные элементы американского менеджмента и получили соответственную «от-
дачу»: рост таких макроэкономических показателей, как, например валовой 
национальный продукт. Анализируя японский опыт, можно прийти к заключе-
нию, что наши производственно-коммерческие условия в большей степени 
адаптированы к восприятию японских методов и подходов чем американских, с 
их жесткой нацеленностью на расчетливость, личную карьеру. Тенденция 
японских управляющих организовать групповую работу, взращивание коллек-
тивизма, осторожное и внимательное отношение к работникам, очевидно, пред-
ставляет интерес для руководителей в России. Раньше многих японцы осозна-
ли, что высокое качество является не только фактором сбыта и снижение из-
держек, но и способствует росту производительности труда. По их мнению, се-
квестирование брака эквивалентно увеличению объема сбыта товаров, произве-
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денных при неизменном числе занятых. По оценкам экспертов, снижение доли 
брака на 2% вызывает рост производительности труда на 10% [12].  
И наконец, западноевропейская модель мотивации труда персонала ха-
рактеризуется тем, что таким компаниям свойственны 3 модели стимулирова-
ния труда: 
 беспремиальная (то есть здесь заработная плата стимулирует труда 
работника); 
  премиальная, которая включает выплаты, величина которых связа-
на с размером дохода или прибыли компании; 
 премиальная, предполагающая выплаты, размер которых устанав-
ливается с учетом индивидуальных результатов труда. 
Премиальные размеры труда осуществляются с помощью привлечения 
работников к участию в прибылях (т.е. в конце года работника вознаграждают 
из  прибыли компании), в доходах (когда каждому работнику выплачивают 
вознаграждение, размер которого определяется по результатам оценки выпол-
нения им производственного задания и не зависит от прибыли компании), в ка-
питале (в виде акций по номинальной стоимости) В последнем случае модель 
похожа на американскую, где тоже практикуется участие сотрудников в капи-
тале [33, с. 383]. 
Следовательно, опыт мировых лидеров (Японии, США) показывает, что 
использование условно нематериальных и нематериальных стимулов к труду 
позволяет создать действенную систему мотивации персонала и обеспечить вы-
сокую эффективность деятельности предприятия. Практически в каждой зару-
бежной компании разрабатывается собственная система мотивации персонала и 
используются различные количественные оценки результатов труда. Широко 
распространена практика проведения ротации в зависимости от стажа работы 
наемного работника, а также его личных качеств (например, трехгодичная ро-
тация в корпорации «IВМ»). Применяется и гибкий график работы персонала. 
Не последнюю роль играют «малые» рабочие группы, моральные поощрения, 
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формирование командного духа на предприятии (team spirit). Развитие сектора 
высоких технологий, распространение персональных компьютеров и средств 
мобильной связи, обеспечивающих доступ к Internet-ресурсам, повлекло за со-
бой появление новой формы нематериальной мотивации – удаленной работы 
(фриланс), которая находит все большее распространение в российской практи-
ке. Работник и самостоятельно определяют длительность рабочего дня и рабо-
чей недели, а так же длительность перерывов. Кроме этого у них имеется воз-
можность работать у нескольких работодателей, минимизировать транспортные 
расходы [9]. Такая мотивация наиболее оправдана в сфере торговли, дизайна, 
переводов, редакторских, аналитических, исследовательских услуг и IT-
секторе. Имея очевидные плюсы, такая занятость не свободна от негативных 
сторон. Например, отсутствие организационной среды и стабильного объема 
работ, законодательная незащищенность. Поэтому однозначной оценки данной 
формы мотивации среди специалистов нет.  
Подойдя к анализу современной российской модели мотивации труда 
персонала, следует отметить, что она в некотором смысле основывается на со-
ветской мотивационной модели. Но тот факт, что экономическая ситуация в 
России изменилась, человеческие ценности также претерпели изменения, по-
этому многие работники уверены, что для благополучного существования важ-
ны должность, власть, контакты и связи с нужными людьми, работа в рыноч-
ном секторе экономики. 
Однако несмотря на значимость условно нематериальных инструментов 
мотивации, в современной российской экономике наблюдаются отрицательные 
тенденции в области их применения. К сожалению, в настоящее время руковод-
ство фирм и компаний практически не уделяет должного внимания своим под-
чинённым, а точнее не стараются заинтересовать или как-то удержать на рабо-
чем месте, считая, что незаменимых людей просто не существует. 
На рисунке 1.2 представлены виды нематериальной мотивации преобла-
дающие в российской практике. Российские компании довольно-таки часто ис-
пользуют в качестве мотивации не совсем правильный подход, который заклю-
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чается в запугивании и подавлении работника, проще говоря, руководство де-
лает упор на чувство страха. 
 
Рисунок 1.2 – Мотивация труда работников в России 
 
Сотрудников могут пугать снижением заработной платы, увольнением, 
лишением премии. В отличие от России, за рубежом такие меры неприемлемы. 
Российским предприятиям необходимы свои методы мотивации, выстро-
енные с использованием всего мирового опыта управления и привлечения пер-
сонала и позволяющие полностью раскрыть таланты сотрудников.  
Потенциал российских работников ничуть не меньше, чем у зарубежного 
персонала. Основная задача состоит в поиске методов его развития и реализа-
ции. 
Сведем современные тенденции формирования зарубежных систем моти-
вации труда, а так же возможность их применения в России приведены в таб-
лице 1.1. 
В России сегодня достаточно четко прослеживается тенденция к усиле-
нию роли работодателей в социально-трудовой сфере. Монополизм работода-
телей дискредитирует систему мотивации персонала. По-прежнему использует-
ся метод «кнута и пряника», стандартизированные модели и методы мотивации, 
формальные оценки трудового вклада конкретного сотрудника.  
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Таблица 1.1 - Особенности формирования зарубежных систем мотивации труда 
и возможность их применения в России [42] 
Страна 
Отличительные  особенности  
мотивации труда 




Единовременное пособие при выходе 
на пенсию 
Пожизненный наем невозможен 
США 
Сочетание элементов сдельной и по-
временной систем оплаты труда. Уча-
стие в прибыли. Технологические 
надбавки. Премии за безаварийную ра-
боту, длительную эксплуатацию обору-
дования и инструмента. Соблюдение 
технологической дисциплины. Система 
двойных ставок. 
Некоторые из данных особенно-
стей применяются, однако си-
стема участия в прибыли еще 
слабо развита 
Франция 
Индивидуализация оплаты труда 
Балльная оценка труда работника по 
профессиональному мастерству, произ-
водительности труда, качеству работы, 
соблюдению правил техники безопас-
ности, этике производства. Инициатив-
ность. Дополнительные вознагражде-
ния (воспитание детей, предоставление 
автомобиля, обеспечение по старости) 
Не применяется балльная оцен-
ка труда, но развитие данного 
вида мотивации возможно. Так 
же возможно и расширить спи-
сок дополнительных вознаграж-
дений, таких как, например, 
предоставление автомобиля. 
Великобритания 
Участие в прибыли. Долевое участие в 
капитале. Трудовое долевое участие. 
Чисто трудовое участие. 
Система участия работника в 
прибыли компании развита сла-
ба, однако возможность приме-
нения данного метода есть. 
Германия 
Стимулирование труда. Социальные 
гарантии. 
Социальные гарантии суще-
ствуют, однако их необходимо 
развивать 
Швеция 
Дифференциация системы налогов и 
льгот. 
Сильная социальная политика. 
Социальная политика развита 
недостаточно, однако возмож-
ность ее совершенствования 
есть. 
 
Работника часто административно именно заставляют, а не мотивируют 
работать более продуктивно. На большинстве отечественных предприятий пер-
сонал пассивен в защите своих трудовых прав и проявляет низкую заинтересо-
ванность в более результативном труде. 
Очевидно, что для эффективной работы любого предприятия и результа-
тивной деятельности его работников необходима развитая система мотивации 
персонала. Россиянам следует держать ориентир на опыт и практику таких 
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стран как США и Япония. Полностью подражать заграничной системе не стоит, 
так как такой перенос чужого опыта в условия нашей жизни не принесет поло-
жительных результатов. 
В такой ситуации стоит разработать свою систему мотивации и поощре-
ния с крупицами зарубежной корпоративной культуры. Также не стоит забы-
вать, что нематериальные способы поощрения нужно использовать только в 
том случае, когда в полной мере удовлетворены все финансовые потребности 
сотрудника.  
Действенным способом устранения противоречий и конфликтных ситуа-
ций в трудовой сфере является также реализация механизма социального парт-
нерства [11]. Последнее представляет собой систему взаимоотношений между 
работниками, работодателями, органами государственной власти, органами 
местного самоуправления, направленную на обеспечение согласования интере-
сов работников и работодателей по вопросам регулирования трудовых отноше-
ний и иных непосредственно связанных с ними [12].  
Для урегулирования социально-трудовых отношений в организации меж-
ду работниками и работодателем заключается коллективный договор. В нем от-
ражаются взаимные обязательства сторон по поводу:  
 форм, систем и размеров оплаты труда, денежных вознаграждения, 
пособий, компенсаций, доплат;  
 механизма регулирования оплаты труда; 
 занятости, переобучения персонала и повышения его профессио-
нального уровня; 
 условий высвобождения работников;  
 продолжительности рабочего времени и времени отдыха, отпусков;  
 улучшения условий и охраны труда;  
 медицинского страхования;  
 экологической безопасности и охраны здоровья работников на про-
изводстве и т.д.  
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Таким образом, коллективный договор представляет собой документ, 
учитывающий возможные наиболее актуальные формы мотивации персонала 
на конкретном предприятии. На наш взгляд, он должен отражать основные ас-
пекты Концепции достойного труда, разработанной Международной организа-
цией труда, а именно:  
– повышение результативности труда на основе здравого смысла статуса 
и безопасности каждого рабочего места;  
– увеличение заработной платы соразмерно росту производительности 
труда;  
– организацию строгого учета работ, выполняемых каждым работником;  
– обеспечение психологической поддержки работников [13].  
Осознание каждым работником своей значимости в достижении целей 
организации, полезности своего труда обеспечит хорошую мотивацию, что по-
зитивно скажется на эффективности деятельности предприятия. 
В настоящее время заключено 169280 коллективных договоров, 61 отрас-
левое и 75 региональных соглашений [14]. Представителями работников явля-
ются профессиональные союзы и их объединения. На начало 2005 г. в России 
насчитывалось 57515 профсоюзных организаций, но за последние 10 лет их ко-
личество сократилось практически на 40%. При реализации системы социаль-
ного партнерства в мировой практике широко используются формы коллектив-
ного премирования в качестве мотивации к трудовой деятельности.  
В настоящее время они рассматриваются как лучшие, наиболее адаптиро-
ванные к современным условиям. Их можно свести к трем основным разновид-
ностям [2]:  
– система участия в распределении прибылей (заранее определяется доля 
премий в прибыли)  
– система участия в оценке результатов работы предприятия;  
– дивидендная система.  
Акции российских предприятий в основном перераспределяются между 
членами их руководства, что обуславливает возможность участия в распреде-
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лении прибыли. Работники предприятия либо не имеют акций, либо их доля 
акций совсем незначительна, что сокращает их доходы как совладельцев, 
ослабляет мотивацию к труду и, в конечном счете, снижает финансово-
экономические показатели предприятия, его конкурентоспособность.  
Проведенное автором исследование подтверждает необходимость ис-
пользования комплексного подхода в разработке и практическом внедрении со-
временных систем мотивации, базирующихся на учете индивидуальных по-
требностей и особенностей работников. 
 
1.2 Основные механизмы и методы мотивации и стимулирования 
персонала 
 
Переходя к важности и методам правильной оценки результатов работы 
персонала, необходимо отметить, что теория ожидания достаточно хорошо 
обуславливает определение величины усилий, которые работник тратит в про-
цессе своей трудовой деятельности. Критерием такой модели выступает итого 
деятельности, а именно учет затраченных человеческих усилий и результатов 
труда и зависимость результатов труда и возможным вознаграждением за него. 
Очень важно, чтобы сотрудники были информированы о том, как будет 
оценен их труд и по каким критериям будет начислена заработная плата, будут 
ли присуждены премии или наоборот, штрафы. Персонал должен быть осве-
домлен о цели своей работы и требуемом качестве. Человек должен быть моти-
вирован тем, что за свой максимально потраченный труд он не только получит 
заработную плату, но и будет дополнительно вознагражден в зависимости от 
своих потребностей, ценностей. В противном случае работник не сможет, а 
точнее, не захочет трудиться в полную силу, его отдача будет гораздо ниже, 
чем в случае, если он будет уверен в существовании связи между требования-
ми, поставленными перед ним, и вознаграждениями при их выполнении или 
даже, например, при перевыполнении плана (если он есть). 
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В любом случае, оценивать результаты труда работников необходимо, т.к. 
это оказывает влияние их мотивацию. 
По мнению кандидата экономических наук А.П. Исаева существует три 
наиболее распространенных фактора, которые используются при осуществле-
нии оценки результативности трудовой деятельности и оказывают существен-
ное влияние на деятельность сотрудников. К ним относятся индивидуальные 
результаты выполнения работы, поведение и личные качества. Система оценки 




Рисунок 1.3 - Система оценки труда и мотивации персонала 
 
Что касается индивидуальных результатов выполнения работ, то здесь 
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дивидуальные результаты труда, когда делается упор на конечные его результа-
ты. Так, значимым в результатах деятельности самого руководства можно счи-
тать, например, рост объема произведенной продукции, уменьшение бракован-
ных изделий и прочее. 
В отношении такого критерия как поведение, можно отметить следующее. 
Часто встречаются такие ситуации, когда индивидуальный вклад трудящегося 
трудно или невозможно определить, в этом случае оценкой может послужить, 
например такой критерий, как его поведение, например, своевременное выпол-
нение работы, предоставление отчетов вовремя, не отработанное число дней в 
году по причине заболевания и прочее. 
И наконец, фактор - личные качества, которые считаются Исаевым А.П. 
самыми ненадежными по сравнению с поведением работника или его индиви-
дуальными итогами. Это обусловлено тем, что связь личных качеств менее оче-
видна с фактическими результатами труда. 
К личным качествам сотрудников относятся: надежность, добросовест-
ность, уверенность, внешний вид, опыт. Поэтому, например, они становятся не 
так значимыми по отношению к тому, какими могут быть положительными ре-
зультаты работы – они важнее и ценнее для предприятия. Однако, работник 
должен стремиться к совершенствованию своих личных качеств – это привет-
ствуется на любом предприятии [67]. 
Далее, следует разобраться с тем, в чьей компетенции лежит оценка дея-
тельности персонала. Разумеется, этим занимается непосредственное началь-
ство работника, ведь руководитель ответственен за своих подчиненных. Одна-
ко, часты случаи, когда такими полномочиями наделяются и другие лица, спо-
собные дать более точную оценку деятельности персонала. 
Непосредственный начальник. Основная масса оценок нижнего и среднего 
организационного звена принадлежит непосредственно компетенции началь-
ства. Однако, выявлено, что этот метод имеет некоторые недостатки. Это свя-
зано, например, с невозможностью начальства определить индивидуальный 
вклад каждого работника. Многие начальники не испытывают желания участ-
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вовать в данном аспекте в судьбе конкретного работника и пр. Так же некото-
рые организации работают по принципу удаленности, что делает оценку своих 
сотрудников совершенно затруднительной. 
Самой достоверно признана оценка труда работников коллегиальным ме-
тодом. Это обусловлено тем, что коллеги близки к действиям своих коллег, им 
открыта исчерпывающая информация о них визуальная, речевая и т.д. Они ви-
дят эффективность выполняемых манипуляций коллегами. Однако, существует 
такой недостаток в этом методе, т.е. некоторые работники не испытывают же-
лания принимать участие в  таких оценках, например, либо питая симпатию, 
либо наоборот, антипатию к тому или иному сотруднику. 
Кроме всего прочего, работники могут и самостоятельно оценивать свои 
результаты труда, что называется тенденцией самоуправления на предприятии 
и наделение рядовых служащих властными полномочиями. Отношение сотруд-
ников к такому методу – положительное, однако, здесь тоже есть недостаток, 
который заключается в склонности работников к переоценке своих результатов 
труда, как умышленной, так и случайной. Эти оценки могут совершенно не 
совпадать с оценками руководства. Следовательно, такой метод наибольшим 
образом подходит для оценки профессионального роста работника, чем для 
оценки результатов его работы 
Непосредственные подчиненные, как следующий источник оценок, посто-
янно контактируют со своим начальником и способны предоставить точную и 
подробную информацию о его поведении. Данный метод оценивания отвечает 
стремлению многих компаний к культурам, где ценятся честность, открытость 
и наделение рядовых служащих властными полномочиями. Этому методу свой-
ственна проблема- боязнь многих подчиненных вызвать недовольство началь-
ника, выставив ему плохую оценку. Поэтому, в таких случаях для оптимальной 
объективности рекомендуется абсолютная анонимность респондентов. 
«Круговая» оценка выступает самым современный подход к оценке рабо-
ты. Другими словами, это получение обратной связи от всех людей, с которыми 
ежедневно общается данный работник, - начиная с секретаря канцелярии и за-
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канчивая клиентами, коллегами и начальством. Число таких оценок может быть 
незначительным (3-4) или довольно большим (до 25). Большинство организа-
ций собирают по 5-10 оценок на каждого работника. Достоинство и преимуще-
ство этого метода заключается в том,  что они хорошо подходят организациям, 
практикующим командный метод выполнения работ, программы управления 
качеством и широкое участие работников в принятии решений.  
Обратная связь способствует внушению работникам ощущения принятия 
активного участия в процессе выставления оценок. 
Далее следует рассмотреть, какие существуют методы оценки результатов 
работы.  
Письменные характеристики являются самым простым метод оценки, ко-
торый заключается в составлении письменной характеристики, в которой опи-
сываются достоинства и недостатки работника, показатели его работы, его по-
тенциал, а также даются рекомендации по улучшению его работы. Для состав-
ления такой письменной характеристики не требуется заполнять какие-либо 
сложные формы, а, следовательно, необходимости в предварительной подго-
товке нет. Но существует проблема, состоящая в том, что хорошая или плохая 
оценка зависит не только от фактических результатов работы оцениваемого 
служащего, но и от «писательских» способностей человека, составляющего 
письменную характеристику. 
Критические происшествия. Метод критических происшествий фокусиру-
ет внимание самого «оценщика» на тех поступках работника, которые опреде-
ляют разницу между эффективным и неэффективным выполнением работы. 
«Оценщик» фиксирует конкретные ситуации, отражающие наиболее эффектив-
ные или неэффективные действия работника. Важней задачей выступает указа-
ние конкретных поступков, а не только сформулированные черты характера ра-
ботника. Перечень критических происшествий – это совокупность примеров, 
способных продемонстрировать оцениваемому работнику, какие поступки же-
лательны, а каких следует избегать. 
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Также старейшим и известным методом оценки трудовой деятельности 
выступает использование графических рейтингов. По сути, это графики, кото-
рые отображают ряд показателей производительности, а именно: количество и 
качество выполняемой работы, глубину профессиональных знаний, готовность 
к сотрудничеству, лояльность, отсутствие прогулов, честность и инициатив-
ность. «Оценщик» оценивает каждый показатель списка по шкалам. Обычно 
это пятибалльные шкалы, и такой показатель, как «профессиональные знания», 
можно оценить в диапазоне от 1 («плохо понимает свои должностные обязан-
ности») до 5 («полностью освоил все этапы работы»). Достоинство этого мето-
да в том, что они требуют меньше времени, а также допускают количественный 
анализ и сравнение. 
Поведенческие рейтинги. Поведенческие рейтинги находятся посередине 
между методами критических происшествий и графических рейтингов. Работа 
оценивается на основе элементов, которые представляют собой континуум, где 
отдельными точками выступают конкретные примеры поведения, а не личност-
ные характеристики. Поведенческие рейтинги указывают на четко выраженные, 
наблюдаемые и поддающиеся измерению поступки на рабочем месте. Примеры 
таких поступков и показатели производительности выявляются в процессе 
опроса, в котором участники должны привести конкретные примеры эффектив-
ного или неэффективного поведения для каждого показателя производительно-
сти. В результате составляются поведенческие описания (например, прогнози-
рует, планирует, выполняет, решает безотлагательные проблемы, исполняет 
приказы и находит выход из критического положения). 
Межличностные сравнения являются относительным, а не абсолютным 
методом измерения. Так, межличностные сравнения основаны на сопоставле-
нии действия одного работника с действиями одного или нескольких других 
работников. К самым распространенным видам межличностных сравнений от-
носят групповую классификацию и индивидуальные рейтинги. 
Существует и метод групповой классификации, суть которого в том, что 
«оценщик» должен определенным образом классифицировать всех работников 
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(например, «лучшая пятерка», «вторая пятерка» и т.д.). Такой метод часто ис-
пользуется для рекомендации студентов в аспирантуру. «Оценщикам» предла-
гается отнести каждого из студентов к «лучшим 5%», «следующим 5%», «сле-
дующим 15%» и т.д. Но, когда такой метод используют руководители для 
оценки своих подчиненных, им приходится оценивать всех работников. В ре-
зультате, если в подчинении «оценщика» находятся двадцать работников, в 
«лучшей пятерке» могут оказаться лишь четыре человека и, конечно же, в 
«худшей пятерке» также могут оказаться лишь четыре человека. 
И, наконец, метод индивидуального рейтинга, который предусматривает 
классификацию работников от лучшего к худшему. Так, если руководитель 
оценивает тридцать подчиненных и использует индивидуальные рейтинги, раз-
ница между первым и вторым работниками будет такой же, как между двадцать 
первым и двадцать вторым работниками. Несмотря на то, что некоторые работ-
ники могут образовывать тесно сплоченные группы, этот подход не допускает 
учета каких-либо связей. Результат использования подобного метода - четкая 
классификация работников от самого лучшего к самому плохому. Межлич-
ностные сравнения можно использовать в сочетании с каким-то другим мето-
дом, чтобы попытаться соединить достоинства абсолютных и относительных 
стандартов [56]. 
Другие специалисты в области оценки системы мотивации труда персона-
ла [67] предлагают иную модель ее оценки, в которой выделяются три уровня 
проявления мотивации (рис. 1.4). Параметрами являются как оценки работни-
ков, так и достижение конкретных измеряемых результатов связанные с трудо-
вым поведением и повышением эффективности труда. 
Характеризуя «уровень воззрений», следует отметить, что люди имеют 
собственное представление, о своих побуждениях. На этом уровне фиксируют-
ся субъективные мнения, суждения и оценки работников. В этом случае может 
оцениваться и мотивация в целом, и её отдельные аспекты. На этом уровне 
важно само эмоциональное состояние работников, интерес, внимание, их оцен-
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ка мотивационных факторов (отношения в коллективе, оплата труда, карьерный 
рост, профессиональное развитие).  
Для получения обратной связи можно использовать - анкетирование, те-




Рисунок 1.4 - Модель системы оценки мотивации персонала 
 
Анкетирование представляет собой эффективный способ получения об-
ратной связи, однако для того чтобы анкетирование приносило настоящую 
пользу, его необходимо провести с соблюдением определенных правил и эта-
пов. Грамотно построенное анкетирование состоит из следующих основных 
этапов: 
 подготовки к проведению анкетирования; 
 процедуры анкетирования; 
 обработки результатов анкетирования. 
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 анкетирование должны проводить специальные сотрудники предприя-
тия, например, кадровые работники, а не линейные руководители подчинен-
ных; 
 анкетирование не следует проводить в конце рабочего дня; 
 участие в анкетировании должно быть добровольным; 
 в редких случаях необходимо обеспечить анонимность анкетирования. 
Кроме того, очень важно оповестить людей об анкетировании, объяснить 
им его цель, а затем опубликовать результаты [70]. 
Тестирование персонала представляет одну из методик метода «уровень 
воззрений». Это специально разработанные задачи для определения различных 
свойств индивида. Тесты допускают использование математической статисти-
ки, а значит, дают точные данные. Для решения задач исследования персонала 
могут использоваться три основных вида тестов: 
 личностные, применяемые для определения индивидуальных свойств 
человека: темперамент, характер, способности (например, тесты Г. Айзенка, К. 
Леонгарда, Д. Кеттела и др.); 
 интеллектуальные, применяемые для определения уровня умственного 
развития и его соответствия возрасту человека (например, тесты Г Айзенка, А. 
Бине, Д. Векслера, Дж. Равена, ШТУРи др.); 
 профессиональные, применяемые для профессионального отбора людей, 
изучения их мотивации и пригодности к определенным видам деятельности 
(например, профессиональный опросник Липпмана, тест ДДО Климова и др.). 
Рекомендуется учитывать тот факт, что возможности тестов не безгранич-
ны, так как позволяют делать выводы о свойствах личности только в опреде-
ленных пределах. Тесты дают информацию о состоянии и возможностях персо-
нала именно в данный момент его жизни и профессиональной деятельности. 
Тесты, тем не менее, не дают основания судить о подлинных причинах наблю-
даемых состояний и уровне развития индивида. Тесты не позволяют также с 
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большой степенью определенности прогнозировать направление развития лич-
ности в последующий период его жизни [65]. 
Личностные опросники – класс психодиагностических методик, предна-
значенных для определения степени выраженности у индивида определенных 
личностных особенностей. По форме они представляют собой списки вопросов, 
при этом ответы испытуемого представлены количественно. Как правило, при 
помощи этого метода диагностируют особенности характера, темперамента, 
межличностных отношений, мотивационную и эмоциональную сферы [63]. 
Уровень действий. Так как речь идет о трудовой мотивации, то можно обо-
значить ее как желание, либо нежелание выполнять определенные нормы, стан-
дарты. Говоря о «поведении», имеются в виду результаты выполнения требова-
ний на рабочем месте. Поэтому на данном уровне важно оценить насколько 
действия соответствуют стандартам в рамках профессиональной деятельности, 
следует также учитывать, выполняются они под чутким наблюдением руково-
дителей, либо по собственной инициативе. 
Для получения данных выполнения установленных корпоративных стан-
дартов следует использовать неформальные методы, такие как: структуриро-
ванное наблюдение, видеонаблюдение, ведение рабочих дневников и т.д. [58]. 
Наблюдение выступает изучением личности в условиях естественной и 
привычной для него деятельности: игровой, учебной, производственной. По-
средством наблюдения  накапливаются фактов, на основе которых руководи-
тель может сделать заключение о профессиональной пригодности сотрудников, 
успешности усвоения ими профессиональных знаний и навыков, способностей 
к решению конкретных производственных задач. С помощью наблюдения 
можно получить данные об особенностях памяти и внимания, восприятия и 
мышления, о типологических свойствах темперамента, чертах характера и т.п. 
Накопленный в результате наблюдения опыт способствует отделению законо-
мерных фактов от случайных [64]. 
Контроль действий персонала в рабочее и нерабочее время присущ методу 
видеонаблюдения. Данная система способна фиксировать самые разные собы-
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тия, происходящие на предприятии и в офисах: время прихода и ухода сотруд-
ников на работу, время обеда и другие аналогичные факты. 
Посредством ведения рабочих дневников можно сравнить новое рабочее 
поведение персонала с прежним (или с установленными корпоративными стан-
дартами). 
Уровень продуктивности говорит о том, что компания вкладывает деньги в 
развитие мотивации своих сотрудников для того с целью роста производитель-
ность труда и снижения издержек. 
Оценить влияние результатов мотивации на повышение эффективности 
организации в целом можно по различным направлениям: финансы; клиенты 
(маркетинговые показатели); внутренние аспекты (усовершенствование бизнес-
процессов); обучение (трансформации корпоративной культуры, инновации, 
стремление к личностному росту). 
Для проведения такой формы оценки, можно использовать такие бизнес-
показатели, как – продажи, снижение текучести кадров, числа конфликтов; по-
вышение производительности труда и т. д. 
Так, несмотря на всю важность результатов оценки, следует признать, что 
с позиции временных и финансовых затрат, процесс оценки становится все бо-
лее сложным при продвижении с первого на третий уровень. Часто оценка мо-
тивации персонала осуществляется только на первом уровне, на котором ин-
формация имеет меньшую ценность. 
Следует также подчеркнуть, что человек – это достаточно сложная  систе-
ма, а значит и простых способов в поле мотивационной политики и стимулиро-
вания быть не может. Для получения практических результатов имеет значение 
не столько количество используемых инструментов, сколько правильная поста-
новка целей исследования, понимание, каким образом будут использоваться ре-
зультаты. Важно понять сложность «объекта исследования» - мотивации, учи-
тывать множество показателей и данных, полученных как с помощью тестов, 
так и в результате практического наблюдения, анализа деятельности и резуль-
татов труда [58]. 
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Резюмируя первую часть дипломного проекта, можно сделать следующие 
выводы. 
Поскольку человечество живет в обществе активного потребления, оно 
стремится зарабатывать и тратить деньги, руководствуясь своими потребностя-
ми и желаниями. Поэтому лучший работодатель для них не тот, кто оценивает 
их реальную стоимость, как специалистов, а тот, кто может удовлетворить их 
посредством правильной политики мотивации, стимулирования. 
Российским компаниям рекомендуется хорошо продуманный и научно 
обоснованный подход к созданию системы мотивации и стимулирования пер-
сонала, который позволит сформировать условия, побуждающие человека к 
действиям по достижению общей цели с предприятием с максимальным эффек-
том. 
Существующие сегодня различные способы оценки мотивации труда пер-
сонала способствуют пониманию того, каким образом следует в перспективе 
организовать труд работников, чтобы он приносил не только прибыль предпри-
ятию, но и способствовал личному удовлетворению работников. Представлен-
ные методы этому подтверждение. Кроме того, выбор методов оценки труда 
персонала для каждой конкретной организации является уникальной задачей, 
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2 Анализ мотивационной деятельности персонала на примере ОАО 
«СКБ-Банк» 
 
2.1 Позиционирование банка на региональном рынке банковских 
услуг 
 
СКБ-Банк был образован в ноябре 1990 года на основе Свердловского об-
ластного управления Агропромбанка. В 2001 году партнёром Банка стала ме-
таллургическая компания «Синара», которая контролирует большую часть его 
акций. 
СКБ-Банк представляет собой один из крупнейших негосударственных 
региональных банков на территории Уральского региона с обширной сетью 
подразделений и значительной клиентской базой, которая представлена как 
частными лицами, так и крупнейшими предприятиями Свердловской области. 
Место нахождения Банка: г. Екатеринбург, ул. Куйбышева, 75. 
СКБ-банк предлагает широкий перечень финансовых услуг корпоратив-
ным и частным клиентам. Для физических лиц предусмотрено осуществление 
операций по вкладам, кредитам, денежным переводам, возможность аренды 
сейфовых ячеек и обслуживание банковских карт. Помимо традиционных 
услуг, Банк также предоставляет сервис «Банк-на-Диване», который представ-
ляет собой систему дистанционного обслуживания, позволяющую совершать 
финансовые операции через интернет. 
Корпоративным клиентам СКБ-банк предлагает широкий спектр таких 
финансовых продуктов, как инкассация, банковские гарантии, кредитование, 
расчетно-кассовое обслуживание, осуществление операций с иностранной ва-
лютой, векселями и депозитами. 
На 01.01.2016 года Банк располагает сетью федерального масштаба, 
включающей 182 точки продаж. Офисы Банка расположены в 52 субъектах РФ. 
На территории Уральского Федерального округа ОАО «СКБ-Банк» обладает 
одной из самых крупных сетей среди коммерческих банков, состоящей из 96 
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офисов и охватывающей 28 городов Свердловской области, 22 города Тюмен-
ской области, ЯНАО и ХМАО, 3 города Челябинской области, а также 1 город 
Курганской области.  
Широкая сеть позволяет расширять клиентскую базу, расширять спектр и 
качество банковских продуктов, реализовывать межрегиональные программы, 
производить комплексное обслуживание системообразующих клиентов из чис-
ла крупнейших предприятий.  
На основании имеющейся отчетности можно проанализировать ключевые 
показатели деятельности банка (табл. 2.1).  
Таблица 2.1 - Основные показатели деятельности ОАО «СКБ Банк», в млрд. 
руб. 






Нетто-активы 136,10 132,50 112,86 -3,60 -19,64 
Привлеченные средства 116,00 107,60 100,10 -8,40 -7,50 
Прибыль до налогообложе-
ния 
3,20 1,80 -0,60 -1,40 -2,40 
Вклады населения (срочные) 59,60 67,80 64,50 8,20 -3,30 
Остатки на банковских кар-
тах и вклады населения «до 
востребования» 
3,90 3,40 2,50 -0,50 -0,90 
Депозиты юр лиц и соб-
ственные векселя 
19,30 18,30 10,50 -1,00 -7,80 
Долговое финансирование 4,50 1,40 0,00 -3,10 -1,40 
Остатки на расчетных счетах 15,30 12,30 10,30 -3,00 -2,00 
Привлеченные МБК 10,10 1,00 0,60 -9,10 -0,40 
Кредиты юр лицам 32,60 28,00 17,60 -4,60 -10,40 
Кредиты физическим лицам 61,30 67,80 58,30 6,50 -9,50 
Портфель ЦБ 17,50 15,00 14,70 -2,50 -0,30 
Размещенные МБК 8,60 3,40 8,70 -5,20 5,30 
Кол-во эмитированных бан-
ковских карт 
1806264,00 2274122,00 2477559,00 467858,00 203437,00 
Кол-во подключений к си-
стемам ДБО 
44490,00 57063,00 45048,00 12573,00 -12015,00 
Количество подключений к 
«Банку-на-Диване» 
357862,00 475816,00 519413,00 117954,00 43597,00 
Численность персонала 4770,00 4460,00 3890,00 -310,00 -570,00 
Площадь занимаемых поме-
щений (тысяч квадратных 
метров) 
65,00 57,00 64,00 -8,00 7,00 
Парк банкоматов 630,00 627,00 617,00 -3,00 -10,00 
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Так, величина собственных средств (капитала) Банка в 2015 года состави-
ла 14,7 млрд. рублей. Несмотря на образовавшийся убыток до налогообложения 
в размере 0,6 млрд. руб., в ОАО «СКБ-Банк» по итогам работы в 2015 году 
нетто-активы составили 112,86 млрд. руб., что является показателем успешной 
работы Банка как надежного партнера на рынке финансовых услуг. Величина 
привлеченных средств в 2015 году составила 100,1 млрд. рублей. Одним из 
приоритетных направлений деятельности ОАО «СКБ-банк» в 2015 году являлся 
розничный бизнес. Банк помогает миллионам жителей эффективно распоря-
жаться собственными средствами, предоставляя равные возможности по ис-
пользованию своей финансовой инфраструктуры всем категориям населения. 
За 2015 год количество эмитированных банковских карт возросло более чем на 
200 тысяч штук, что позволило Банку повысить количество подключений к сер-
висам дистанционного банковского обслуживания (рисунок 2.1).  
 
Рисунок 2.1 – Динамика карточных продуктов ОАО «СКБ-Банк» за 2013-
2015 гг., тыс. шт. 
 
Банк продолжил предоставлять большой объем сервисов, доступных 
пользователям банковских карт. При помощи банкоматов можно вносить пла-
тежи за пользование: 
 услугами сотовой связи,  



























   
31 
 
Изм. Лист № документа Подпись Дата 
Лист 
31 
ДП-080507.65 - 0808886ПЗ 
 интернет, 
 за пользование дошкольными образовательными учреждениями,  
 спутниковым и кабельным телевидением и многих других предпри-
ятий сферы услуг.  
Клиенты Банка имеют возможность мгновенного перечисления и выпла-
ты денежных средств с помощью карт Visa и MasterCard. Мобильный сервис 
«Банк-на-Ходу» занял 7 место в рейтинге лучших мобильных сайтов-
банкингов. Пользователям «Банка-на-Ходу» доступны самые простые и востре-
бованные услуги: получение выписок, отправление переводов, обмен валюты, 
оплата различных услуг. 
Остатки средств физических лиц на карточных счетах и вкладах «до вос-
требования» в 2015 году составил 2,51 млрд. рублей. Объем средств вкладчиков 
в 2014 году по сравнению с  2013 годом увеличился на 8,20 млрд. руб., а в кон-
це 2015 года по сравнению с 2014 годом уменьшился на 4,87%, составив в итоге 
64,50 млрд. руб. (рисунок 2.2).  
 
Рисунок 2.2 – Динамика срочных вкладов ОАО «СКБ-Банк» за 2013-2015 
гг., % 
 
Аналитики журнала «Коммерсантъ Деньги» опубликовали рейтинг, в ко-
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шел в десятку крупнейших региональных банков. ОАО «СКБ-банк» ведет не-
прерывную работу по увеличению качества представляемых услуг. В 2015 году 
для VIP-клиентов Екатеринбурга, Перми, Тюмени, Сургута, Волгограда Банк 
продолжил специальное персональное обслуживание.  
Основным свидетельством эффективного развития бизнеса, определяю-
щим устойчивое положение на рынке, является число корпоративных клиентов 
ОАО «СКБ-банк». Индивидуальный подход к каждому клиенту, профессио-
нальное содействие в развитии его бизнеса, оперативность решения всех вопро-
сов являются залогом долгосрочных взаимовыгодных отношений. Объем 
остатков на расчетных счетах юридических лиц на 01.01.2016 года составил 
10,32 млрд. руб.  
ОАО «СКБ-банк» продолжил работу в системе дистанционного банков-
ского обслуживания для юридических лиц «3S-клиент», «3S-bank», а именно: 
клиентам-юридическим лицам предоставляется сервис отправки отчетности в 
ФНС, сервис «Антивирус Dr.Web». Кроме того, начали работу сервисы «3S- де-
тектив» и «3D Secure», позволяющий проводить идентификацию владельцев 
карт непосредственно перед осуществлением покупки. На 01.01.2016 к систе-
мам удаленного доступа Банка было подключено свыше 519 тысяч частных лиц 
и более 45 тысяч юридических лиц.  
Юридические лица эффективно используют собственные средства, раз-
мещая их на депозитных счетах и в банковские векселя. В 2015 году остатки на 
депозитных счетах и банковских векселях составили 10,53 млрд. рублей. На 
протяжении 2015 года Банк предпринимал активные действия по кредитова-
нию, как крупных клиентов, так и субъектов малого и среднего бизнеса по всей 
территории Российской Федерации. К концу отчетного периода портфель кре-
дитов юридическим лицам (включая кредиты малому и среднему бизнесу) со-
ставил 17,63 млрд. рублей.  
В 2015 году Банк продолжил кредитование физических лиц, которое яв-
ляется одним из перспективных направлений. Активная работа в сфере креди-
тования физических лиц позволила обеспечить объем портфеля кредитов более 
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58 млрд. руб. За прошедший год был существенно расширен перечень техноло-
гий, применяемых для выдачи потребительских кредитов, совершенствовались 
механизмы оценки заемщиков и технология потребительского кредитования. 
Доступна единая операция погашения нескольких кредитов в кассе и в терми-
нале, с целью максимально упростить клиентам обслуживание своих кредитов 
и кредитных карт. Для физических лиц ОАО «СКБ-банк» предлагает выгодные 
и удобные кредиты с «прозрачными» условиями – без скрытых процентов и 
комиссий. 
Таким образом, Банк реализует социально-ориентированную политику, 
направленную на удовлетворение различных потребностей населения. В тече-
ние года были реализованы мероприятия по улучшению структуры портфеля 
ценных бумаг. Сформированная структура портфеля и его доля в активах Банка 
позволяет обеспечить безупречную платежеспособность и управляемость лик-
видностью Банка.  
По состоянию на конец 2015 года список контрагентов Банка, с которыми 
заключены соглашения о сотрудничестве на валютном и денежном рынках, 
включает 132 кредитных организации.  
В 2015 году Банк продолжил оптимизацию своей корреспондентской се-
ти, создавая наиболее удобную для осуществления клиентских и межбанков-
ских расчетов структуру.  
В 2015 году продолжалось активное развитие банковских, информацион-
ных технологий и материального обеспечения Банка. В Банке реализуются 
принципы максимальной гибкости, масштабируемости, надежности и безопас-
ности ИТ-инфраструктуры филиальной сети банка и ее обновления.  
Подводя итоги сказанному, отметим, что отрицательная динамика финан-
совых показателей развития связана с тем, что  в условиях складывающейся не-
стабильной ситуации на банковском рынке с 2013 года на фоне снижения тем-
пов экономического роста и ужесточения нормативного регулирования со сто-
роны Банка России потенциал развития Банка находится в совершенствовании 
внутренних процессов, повышения эффективности и функциональности внут-
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ренних банковских систем, IT- инфраструктуры, качества предоставляемых 
услуг, а также увеличения технологичности и скорости обслуживания клиен-
тов.  
С учетом вышесказанного Банк не планирует активное увеличение мас-
штабов бизнеса. 
Если говорить о положении банка на рынке, то в г. Красноярске суще-
ствует головное представительство, расположенное по адресу: ул. Ленина, 60. 
На протяжении 2015 года Банк удерживал свои позиции на рынке банковских 
услуг среди кредитных организаций г. Красноярска (таблица 2.2).  
Таблица 2.2  -  Динамика доли ОАО «СКБ-банк» на банковском рынке г. Крас-
ноярска, % 
Показатели  2013   2014 2015 
Вклады физических лиц  18,0 20,9 20,4 
Депозиты юридических лиц  14,9 12,3 7,3 
Остатки на расчетных счетах  17,3 13,7 9,6 
Кредиты юридическим лицам  12,7 10,9 8,7 
Кредиты физическим лицам  24,7 24,4 21,3 
 
На фоне региональных банков ОАО «СКБ-банк» уверенно продемон-
стрировал конкурентоспособность своей линейки вкладов и увеличил долю 
рынка с 18,0% в 2013 году до 20,4% к концу 2015 года. Доля Банка на рынке 
депозитов юридических лиц по состоянию на конец 2015 года составила 7,3%. 
На рынке кредитования корпоративных клиентов СКБ-банка величина занима-
емой доли рынка составила 8,7%.  
Эффективная тарифная политика и индивидуальный подход к клиентам 
позволяет ОАО «СКБ-банк» в г. Красноярске выстраивать долгосрочные и вза-
имовыгодные отношения с клиентами, в том числе при организации расчетно-
кассового обслуживания.  
В 2015 году доля Банка среди региональных кредитных организаций по 
остаткам на расчетных счетах составила 9,6% банковского рынка г. Краснояр-
ска.  
   
35 
 
Изм. Лист № документа Подпись Дата 
Лист 
35 
ДП-080507.65 - 0808886ПЗ 
В отчетном году Банк продолжил отвоевывать свои позиции на рынке по-
требительского кредитования. Успешное продвижение кредитных продуктов 
позволило Банку подтвердить свое присутствие на рынке. Доля кредитов физи-
ческим лицам среди региональных кредитных организаций по итогам 2015 года 
составила 21,3%. 
Таким образом, ОАО «СКБ Банк» за время своего существования прочно 
занял позицию на рынке банковских услуг, сформировал устойчивый круг по-
стоянных клиентов.  
Проведем анализ банковских услуг ОАО «СКБ Банк» с помощью матри-






























 высокая низкая 
Доля рынка 
Рисунок 2.3 – Матрица Бостонской консультативной группы банковских 
услуг ОАО «СКБ Банк» за 2015г. 
 
Анализ матрицы показал, что:  
 кредиты (C) и вклады (Е), предоставленные корпоративным заемщи-
кам, относятся к «звезде», у этих продуктов высокие темпы роста в структуре 
кредитного портфеля банка. Основная цель — поддержать отличительные пре-
имущества этих продуктов в условиях конкуренции;  
 кредиты частным лицам (А), вклады физических лиц (В) занимают в 
















          Корова Собака 
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 «трудных детей» много (например, D – Пифы, H – залоговое имуще-
ство, F – операции с иностранной валютой, G – аренда сейфовых ячеек), следо-
вательно, ресурсы необходимо сконцентрировать, а не распылять;  
отсутствие «собак» свидетельствует о том, что все услуги пользуются 
спросом среди клиентов и приносят высокую прибыль. Это объясняется как 
эффективностью реализации мероприятий, направленных на повышение объе-
ма привлеченных клиентских средств, так и высоким доверием к Банку со сто-
роны как корпоративных, так и частных клиентов.  
Для того чтобы получить более ясную оценку сил ОАО «СКБ Банк» 
и ситуации на рынке можно воспользоваться методом так называемого SWOT-
анализа, чтобы определить, каковы сильные и недостатки банка (таблица 2.3). 




Сильные стороны Слабые стороны 
1.Организация 
Универсальный характер банка. ОАО 
«СКБ Банк» занимает устойчивое место 
на рынке и имеет возможности для даль-
нейшего расширения. В связи с большой 
текучестью кадров возможность продви-
жения по должностной лестнице стано-
виться реальной. 
Управление: консерватизм си-
стемы и менеджмента,  боль-
шой уровень бюрократизации;  
Кадровая политика: текучесть 
кадров на низших должностях. 
2.Производство 
Развитая инфраструктура и технологии 
массового обслуживания позволили СКБ-
Банку стать лидером крайне перспектив-
ного рынка кредитования населения (доля 
на рынке потребительского кредитования 
- 40%, ипотечного - свыше 60%). 
Недостаточная зрелость управ-
ленческих систем и процессов. 
3. Маркетинг 
«Раскрученность» бренда СКБ Банк как 
крупнейшего ритейлового банка страны, 
высокое доверие со стороны населения.  
Радикальное изменение техноло-
гий; Длинные очереди в отделе-
нии СКБ Банк и неработающие 
банкоматы активно обсуждаются 
в сети Интернет. 
4.Финансы 
Увеличение чистых доходов, сформиро-
ванных в основном по кредитам физиче-
ским лицам; Взвешенная политика Банка 
в области управления рисками и адекват-
ном покрытии резервами возможных по-
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Второй шаг SWOT- анализа - это своеобразная «разведка местности» - 
оценка рынка. Этот этап позволит оценить ситуацию вне банка и понять, какие 
есть возможности, а также каких угроз следует опасаться (таблица 2.4). 







Ожидаемый рост рынка кредитова-
ния населения, в том числе потреби-
тельского и ипотечного. Наиболее 
вероятно сохранение лидирующей 
доли СКБ-банка на этом рынке на 
фоне довольно низких ставок по кре-
дитам по сравнению с конкурентами 
(за счет более дешевого фондирова-
ния); Ожидаемое повышения инве-
стиционного рейтинга России круп-
нейшими международными рейтин-
говых агентствами. Это является без-
условным позитивом для СКБ-банка, 
крупнейшего институционального 
инвестора в российские рублевые и 
валютные гособлигации. 
Региональные  банки: развитие 
региональных  банков; Включе-
ние СКБ-банка в систему страхо-
вания банковских вкладов на 
общих основаниях, вероятно, 
приведет к частичной потере 
конкурентного преимущества, 
связанного с госгарантиями по 
вкладам в СКБ-банке. Соответ-
ственно, более выгодные условия 
обслуживания частных вкладов в 
коммерческих банках могут при-
вести к снижению доли СКБ-
банка на рынке частных вкладов 
в течение ближайших 5 лет с 
62% до примерно 50%; Сниже-
ние маржи (чистого процентного 
спреда) как результат обострения 
конкуренции в банковском биз-
несе. Так, по данным Банка Рос-
сии, процентный спред (разница 
между процентными ставками по 
кредитам и депозитам физиче-
ских лиц) снизился с 8,1% в 2003 
г. до 4,8% в 2016г. Это означает 




Рост реальных доходов населения 
будет увеличиват сбережения насе-
ления, в том числе вклады физиче-
ских лиц в СКБ-банк; 
Умеренная инфляция позволит ОАО 
«СКБ-Банк» накапливать финансо-
вые ресурсы и в дальнейшем инве-
стировать их в развитие банка, в том 
числе на повышение качества обслу-
живания клиентов. 
1. Недостаток ликвидности в 
банковской системе, вызванный 
проведением жесткой бюджет-
ной политики Минфином с нача-
ла 2014 года, а также оттоком ка-
питала нерезидентов, которые 
занимают 31,4% в структуре 
учредителей СКБ-банка; 
2. Высокий инфляционный фон, 
так цены на товары и услуги в 
России увеличились за 2014 год 
на 6,1% (по странам ЕС - на 
3,0%). 
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Темпы роста цены на золото 
намного превышает соответствую-
щие показатели фондовых индек-
сов на мировых биржах. В резуль-
тате биржевая игра превратилась из 
чисто хеджирующей стратегии по 
снижению инфляционного риска 
портфеля в очень выгодный способ 
инвестирования свободных денеж-
ных средств 
Большой объем кредитования 
населения  на продолжительный 
срок при нестабильной внутренней 
и внешней политической и эконо-
мической ситуации обуславливает  
рост рискованности кредитования; 
Неопределенность с курсом аме-
риканского доллара.  
4.Факторы сбыта 
Максимальная ориентация на кли-
ента и в этом смысле превращение 
СКБ-банка в «сервисную» компа-
нию. 
Низкий уровень перекрестных 
продаж, низкий уровень доходов 
от многих продуктов, недостаточ-
ный охват потенциальной клиент-
ской базы. 
 
Третий шаг. Сопоставление сильных и слабых сторон банка с возможно-
стями и угрозами рынка (таблицы 2.5 и 2.6). 
Таблица 2.5  -  Определение рыночных возможностей и угроз деятельности 
ОАО «СКБ Банк» 
Возможности Угрозы 
1. Модернизация системы управле-
ния и развитие корпоративной куль-
туры; 
2. Повышение внутренней эффек-
тивности и контроль расходов; 
3. Задействование творческой энер-
гии и интеллектуального потенциала 
огромного количества сотрудников 
банка через механизмы краудсорсин-
га и «распределенного интеллекта»; 
4. Сохранение лидирующей позиции 




1. Сохраняющаяся вероятность потери занимае-
мых позиций на рынке банковских услуг в результате 
усиления конкуренции системообразующих банков 
РФ, проводящих политику демпинговых цен, в част-
ности на рынке кредитования;; 
2. Радикальное изменение технологий обуславли-
вает значительные изменения в предпочтениях кли-
ентов, их моделях поведения и принятия решений; 
3. Большой объем кредитования населения  на 
продолжительный срок при нестабильной внутрен-
ней и внешней политической и экономической ситу-
ации обуславливает  рост рискованности кредитова-
ния;  
4. Неопределенность с курсом американского дол-
лара. Центральные банки ряда стран мира, а также 
крупнейшие частные инвесторы начинают обмени-
вать свои долларовые внутренние резервы на золото, 
по причине серьезной нестабильности курса основ-
ной резервной валюты мира. 
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Далее продолжим оценку взаимного влияния факторов друг на друга 
(таблица 2.6). 
Таблица 2.6 - Экспертные количественные оценки сочетаний сильных и слабых 




Итого Сильные стороны Слабые стороны 
1 2 3 4 1 2 3 4 
Угрозы 
1 3 5 3 4 2 3 2 1 23 
2 5 4 1 3 4 2 5 3 27 
3 2 4 3 2 2 5 1 3 22 




1 5 5 5 5 2 3 2 3 30 
2 5 4 4 5 1 2 4 4 29 
3 2 1 1 1 1 1 3 3 13 
4 3 4 4 3 2 2 3 3 24 
Итого 30 32 26 28 17 20 23 21 197 
 
Главные угрозы  – Сохраняющаяся вероятность потери занимаемых по-
зиций на рынке банковских услуг в результате усиления конкуренции системо-
образующих банков РФ, проводящих политику демпинговых цен, в частности 
на рынке кредитования  
Основные возможности – Рост реальных доходов населения, будут уве-
личиваться сбережения населения, в том числе вклады в СКБ Банк 
Основная сильная сторона – Известность СКБ Банк как крупнейшего бан-
ка страны, высокое доверие со стороны населения 
Главные слабые стороны – Риски от операций 




Сильные стороны Слабые стороны 
1 2 3 4 1 2 3 4 
Угрозы 
1 2 7 7 2 3 4 1 5 
2 4 1 3 1 3 4 1 1 
3 6 6 7 6 6 4 6 5 
4 2 2 7 2 3 2 1 5 
Возможности 
1 5 6 7 1 3 4 1 5 
2 1 2 1 1 1 5 1 5 
3 4 6 7 1 3 4 1 5 
4 2 3 7 1 7 7 7 1 
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Проведем ранжирование проблем по значимости для банка (таблица 2.8). 





1. Риск от операций необходимо снижать, путем использования в ра-
боте информационной базы по клиентам, а также опыта сотрудников 
при экспертных оценках фин. состояния клиентов. 
56 1 
2. Появление новых конкурентов 31 3 
3. Текучесть кадров (в том числе на низших должностях)  мо-
жет привести со временем к нехватке рабочей силы 
17 6 
4. Совершенствование организационной структуры 21 5 
5. Необходимы еще более совершенные технологии, в том числе тех-
нологии защиты (карт, информации о клиентах и т.д.) 
22 4 
6. Совершенствование системы управления  17 6 
7. В перспективе крупные банки-конкуренты также смогут качествен-
но и эффективно обслуживать клиентов, что несколько снизит значе-
ние данного параметра для СКБ Банк и потребует поиска и развития 
иных конкурентных преимуществ 
33 2 
 
Учитывая данные SWOT-анализа можно сделать вывод, что за последние 
годы Банком проведена большая работа, которая обеспечила окончательное 
формирование основных групп конкурентных преимуществ, а именно: 
Значительная клиентская база. ОАО «СКБ Банк» успешно работает с кли-
ентами во всех сегментах (от розничных клиентов и индивидуальных предпри-
нимателей до крупнейших компаний). 
Мощный бренд. Конкурентное преимущество основано на доверии со 
стороны всех категорий клиентов, которое подкрепляется качеством обслужи-
вания и положительным клиентским опытом. За прошедшие 5 лет бренд СКБ 
Банк наряду с традиционными атрибутами надежности и стабильности все 
больше начинает ассоциироваться с современными технологиями и инноваци-
онностью, становится символом успеха Группы. 
Коллектив и управленческие технологии. За 5 лет коллектив существенно 
обновился, укрепил свои навыки, а также приобрел уникальный опыт масштаб-
ной трансформации. Также значительное внимание было уделено разработке и 
масштабному тиражированию современных управленческих технологий: 
например, построению функции по работе с персоналом, внедрению инстру-
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ментов Производственной системы СКБ Банк, повышению эффективности 
управления текущей деятельностью. 
В то же время работа Банка на сегодняшний день связана с рядом серьез-
ных недостатков, без преодоления которых нельзя говорить о реализации его 
потенциала развития. К ним относятся: 
Низкая эффективность использования двух важнейших конкурентных 
преимуществ Банка: сбытовой сети и клиентской базы, что связано с недоста-
точной организацией клиентской работы и неразвитыми навыками и системами 
продаж и обслуживания. Проявлениями этого являются низкий уровень пере-
крестных продаж, низкий уровень доходов от многих продуктов, недостаточ-
ный охват потенциальной клиентской базы; 
Низкое качество обслуживания с точки зрения скорости принятия реше-
ний, сложности процессов и процедур, уровня общения и взаимодействия меж-
ду Банком и клиентом, а также удобства и функциональности филиалов Банка. 
По мнению клиентов, Банк существенно отстает по уровню обслуживания от 
основных конкурентов; 
Недостаточно эффективные и затратные системы управления рисками. 
Большинство из них сегодня являются распределенными, недостаточно форма-
лизованными и плохо масштабируемыми. Также в ряде случаев баланс между 
контролем рисков и доходностью слишком сильно смещен в сторону недопу-
щения рисков. В результате Банк несет высокие расходы на осуществление 
контроля, которые не дают ожидаемой отдачи, и недополучает доходы; 
Слабые стороны корпоративной культуры Банка, прежде всего избыточ-
ный бюрократизм, недостаточная ответственность за итоговый результат рабо-
ты Банка и качество клиентской работы, недостаточное стремление к совер-
шенствованию и развитию. 
В результате ранее проведенного SWOT- анализа можно сделать вывод о 
том, что банк занимает устойчивое место на рынке и имеет возможности для 
дальнейшего расширения. Для укрепления положения банка необходимы даль-
нейшее привлечение клиентов из других отраслей; детальная проработка кре-
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дитных историй клиентов; развитие новых кредитных продуктов; увеличение 
срока кредитования. 
При оценке конкурентоспособности важным моментом является не толь-
ко оценка конкурентоспособности и эффективности предоставляемых услуг, но 
и анализ собственной деятельности по отношению к конкурентам. Он позволя-
ет выявить сильные и слабые стороны в деятельности как собственно филиала, 
так и у конкурентов. Эффективным инструментом для проведения сравнитель-
ного анализа традиционно служат матрицы, построение которых опирается на 
сравнительные таблицы.  
В комплексе маркетинга ОАО «СКБ Банк», помимо ассортиментной по-
литики, важное место занимает ценовая политика  установление цен на раз-
личные банковские продукты и их изменение в соответствии с изменениями 
рыночной конъюнктуры. Объектами ценовой политики банка являются про-
центные ставки по кредитам и депозитам, минимальная величина вклада, пре-
мии, скидки, комиссионные и тарифы за банковские услуги. Все цены и тарифы 
на услуги клиентам ОАО «СКБ Банк» разрабатываются и устанавливаются го-
ловным банком.  
Головной офис ОАО «СКБ Банк» имеет широкий набор специфических 
инструментов и тактических приемов ценообразования. А конкретный выбор 
цены зависит от многих факторов: конъюнктуры финансового рынка, уровня 
конкуренции на рынке и мер государственного регулирования, имиджа банка, 
его территориального расположения, наличия сети филиалов и отделений, кон-
тролируемой доли рынка, скорости внедрения на рынок нового продукта, воз-
действий акционеров, собственной стратегии банка.  
За 2014-2015 гг. средневзвешенные ставки по вкладам и депозитам юри-
дических и физических лиц выросли на 3,4% - 9,01%. Таким образом, повыше-
ние ставок привлечения средств является хорошим стимулом хранить сбереже-
ния в филиале, как для постоянных, так и для потенциальных клиентов. 
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В соответствии с применяемыми тарифами юридическим лицам и инди-
видуальным предпринимателям в ОАО «СКБ Банк» в зависимости от вида ока-
зываемых услуг применяется около 150 видов комиссионного вознаграждения. 
Наибольшее число предусмотренных сборов и удержаний приходится на доку-
ментарные операции и операции по открытию и ведению счетов.  
Так, в ОАО «СКБ Банк» проводится сравнительный анализ цен и тарифов 
среди основных банков-конкурентов г. Красноярска (таблица 2.9).  
Таблица 2.9 - Анализ сравнения тарифов ОАО «СКБ Банк» с тарифами банков-






















дение счетов в 
валюте РФ, 
рубли 
3068,5 2544,1 3939,8 6026 3996,4 1380,2 
Кассовые опе-
рации, % от 
суммы 
11,89 21,4 12,6 21,4 6,4 11,9 
Документарные 
операции, % от 
суммы 
1,42 0,98 1,18 0,93 0,93 1,08 
Система Банк – 
Клиент, рубли 
1942,3 2678 1545 2266 2060 1081,5 
Валютный кон-
троль, % от 
суммы 
0,13 0,1 0,15 0,1 0,15 0,1 
Прочие опера-
ции, рубли 
2363,1 2714,1 1055,8 824 4799,8 3244,5 
Источник: составлено автором на основе отчетных документов представленных банков 
 
По данным таблицы 2.9 видно, что филиал регулярно проводит исследо-
вания на предмет своей конкурентоспособности среди восьми кредитных учре-
ждений. Чтобы оценить уровень привлекательности СКБ-банка для клиентов с 
точки зрения стоимости платы за услуги, представим полученные данные в ви-
де матрицы (таблица 2.10), где: С − средняя цена, рассчитанная по формуле 
средней арифметической; В − выше средней цены; Н − ниже средней цены.  
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Таблица 2.10 - Матрица сравнения цен на услуги Красноярского отделения СКБ 
Банк с ценами банков-конкурентов за апрель 2015 г.  
Ряд услуг 













Открытие и ведение 
счетов в валюте РФ, 
рубли 
Н В В В В 
Кассовые операции, % 
от суммы 
В В В Н Н 
Документарные опера-
ции, % от суммы 
Н Н Н Н Н 
Система Банк – 
Клиент, рубли 
Н В В В Н 
Валютный контроль, % 
от суммы 
В Н Н В В 
Прочие операции, руб-
ли 
В Н Н В Н 
 
Самым «дорогим» банком в г. Красноярске можно назвать филиал Азиат-
ско-Тихоокеанского банка, а самым «дешевым» - филиал МДМ банка.  
Итак, из шести представленных видов услуг ОАО «СКБ Банк» устанавли-
вает в целом средний уровень цен на свои услуги. При этом на пользование 
услугой системы Банк-Клиент в ОАО «СКБ-Банк» самая дорогая стоимость, а 
за выполнение баком функций агента валютного контроля – самая низкая. 
Таким образом, филиал является сильным конкурентом на банковском 
рынке, имеет конкурентные преимущества в ценах по ряду операций и услуг. 
Помимо анализа тарифов банков-конкурентов, немаловажным моментом 
при анализе конкурентоспособности СКБ-Банка является оценка спроса на 
услуги головного банка. Данные параметры ОАО «СКБ Банк» можно отсле-
дить, используя поисковые системы сети Интернет.  
Например, проанализируем частоту запрашиваемой в поисковой системе 
Yandex информации о банках и результаты представим в таблице 2.11.  
Несмотря на некую условность используемых источников информации, 
общую картину популярности российских банков они позволяют представить. 
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Наибольший интерес вызывает информация о СКБ Банке – 65,14% и более 2,8 
млн. запросов в месяц. Менее всего люди спрашивают о Альфа-Банке – 1,32%. 




Удельный вес, % 




ОАО «Кедр» банк 428162 9,77 
ОАО «Россельхозбанк» 78844 1,80 
ОАО «МДМ-банк» 147069 3,36 
ОАО Банк ВТБ 690155 15,75 
Альфа-банк 57951 1,32 
Всего 4381833 100,0 
 
Несмотря на то, что услугами СКБ Банк пользуется наибольшее число 
населения, СКБ-Банку следует направить все силы, чтобы процесс развития и 
совершенствования коммуникационных средств продолжал идти активно и 
непрерывно. В современных условиях в области банковской конкуренции про-
слеживаются такие тенденции, как сохранение и приумножение клиентской ба-
зы, постоянное совершенствование технической базы, переход на более эффек-
тивные способы предоставления услуг, повышение их качества, внедрение кон-
салтинга.  
Таким образом, учитывая все вышеизложенные факты и наблюдения, 
можно сделать вывод, что СКБ-Банк является одним из основных конкурентов 
на региональном банковском рынке, имея преимущества по ряду продуктов и 
услуг и по ценовому признаку.  
Необходимо отметить, что в банковском маркетинге в политике расшире-
ния клиентской базы не меньшую роль, чем номенклатура, качество и цена 
банковского товара играют, например, уровень подготовки персонала банка, 
его мотивация, среда, в которой происходит взаимодействие с клиентом [19]. 
Ведь от того, какое впечатление останется у клиента от взаимоотношений с 
банком, зависит репутация банка. 
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Действительно, невозможно полностью исключить ошибки и недостатки 
в системе функционирования банка, однако основной задачей является макси-
мально быстрая и адекватная реакция сотрудников на возникшую ситуацию.  
Как правило, СКБ-Банк под чутким руководством своего управляющего 
исправляет допущенные ими ошибки. Однако если бы это было сделано опе-
ративно, то значительная часть отзывов вряд ли была бы размещена во все-
мирной сети.  
Стоит отметить, что при таком решении кредитной организацией про-
блем тех людей, которые демонстрируют желание перейти на обслуживание в 
другой банк, клиенты нередко меняют свое решение, мотивируя его следую-
щим: «только из-за таких-то [сотрудников] не ухожу». 
Следовательно, решение многих проблем лежит в области личной клиен-
тоориентированности персонала, т.е. в желании специалистов банка услышать 
посетителя, разобраться в его проблеме и сделать все возможное для скорейше-
го исправления созданной затруднительной ситуации, даже если она возникла 
по вине клиента.  
Одновременно с этим банки, желающие увеличить лояльность клиентов, 
должны создавать внутренний алгоритм исправления наиболее типичных оши-
бок с тем, чтобы уменьшить неудобства для клиента и, в конечном счете, уве-
личить его лояльность к банку.  
Многие служащие банков воспринимают жалобы клиентов как проявле-
ние эмоциональности отдельных людей, на которые (жалобы) не следует обра-
щать особого внимания. Однако такой подход ошибочен; за отдельными пре-
тензиями, как правило, стоит консолидированная негативная позиция многих 
(кто столкнулся с проблемой, но не стал тратить драгоценное время на «беспо-
лезные жалобы»).  
Таким образом, ключевую компетенцию топ-менеджмента и персонала 
банковских структур, в том числе СКБ-Банка необходимо рассматривать в 
стратегически значимом контексте повышения общей корпоративной культуры 
и первоочередной ориентации на интересы внешних стейкхолдеров. 
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2.2  Анализ динамики и причин неустойчивого состояния персонала 
банка 
 
Организационное устройство коммерческих банков соответствует обще-
принятой схеме управления акционерным обществом в соответствии с Поста-
новление Правительства Москвы от 6 мая 1997 г. N 324.  
Организационная структура ОАО «СКБ-Банк» представлена в Приложе-
нии А.   
ОАО «СКБ-Банк» работает в высококонкурентной и постоянно изменя-
ющейся среде, в условиях неопределенности и нестабильности, поэтому его де-
ятельность носит рисковый характер. Это требует от персонала особой, повы-
шенной ответственности и понимания того, что каждый отдельный работник 
своим трудом напрямую влияет на общие результаты деятельности банка, на 
его имидж и его судьбу.  
Любой рядовой эпизод банковских будней (выдача денег из кассы, предо-
ставление ссуды клиенту, зачисление денег на расчетный счет и т.д.) может 
привести банк, как к успеху, так и к банкротству. Это накладывает определен-
ный отпечаток на специфику труда банковских работников, требует наличия у 
них соответствующих личностных качеств, необходимых для работы в стрессо-
вых ситуациях. 
Особые требования к персоналу предъявляются и в связи с необходимо-
стью сохранения банковской тайны и другой конфиденциальной информации, 
связанной как с обслуживанием клиентских счетов, так и с денежно-кредитной 
и финансовой политикой самого банка. Выполнение данного условия в извест-
ной степени затруднено тем, что в банковском деле прямой доступ к такого ро-
да данным имеют представители почти всех категорий персонала, поскольку 
считается, что информационное обеспечение каждого работника является важ-
ным фактором его успешной деятельности.  
Для управления персоналом в ОАО «СКБ-Банк» имеется кадровая служба 
- подразделение, ответственное за организацию работы с кадрами. Статус под-
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разделения фиксируется в специальном документе, который называется «По-
ложение о службе персонала». В данном положении определяются место служ-
бы персонала в общей организационной структуре банка, его подчиненность и 
функциональные обязанности, круг полномочий и ответственность, а также по-
рядок назначения и смещения с должности руководителя службы.  
В приложении к «Положению о службе персонала» содержится описание 
внутренней организационной структуры кадровой службы и дается полный 
комплект должностных инструкций ее работников. Численность службы пер-
сонала напрямую зависит от размера банка, общей численности его работников 
и от характера выполняемых операций. 
Кадровая политика банка строится с учетом законодательства, регулиру-
ющего трудовые отношения. На основе общих законодательных норм банк раз-
рабатывает собственные нормативные документы, регулирующие правила 
внутреннего распорядка и трудовой дисциплины, например: «Положение о 
служащих банка», «Положение о порядке приема на работу и перемещения по 
должности», «Правила внутреннего распорядка», «Штатное расписание», «По-
ложение об оплате труда», «Положение о конкурсном отборе», «Положение о 
премировании», «Положение о порядке аттестации работников банка» и др. 
Формирование кадровой политики происходит также под влиянием внутрибан-
ковских традиций, корпоративной культуры и сложившегося собственного 
имиджа. 
Основное внимание в работе с персоналом уделяется построению целост-
ной системы управления персоналом для обеспечения выполнения задач теку-
щего периода и создания фундамента для реализации стратегических целей 
Банка, определенных акционерами и Советом директоров Банка.  
Проведем анализ состава и структуры персонала банка, который следует 
начать с расчета абсолютного и относительного изменения, а также темпа из-
менения численности сотрудников по отдельным категориям, что представлено 
в таблице 2.12. 
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Таблица 2.12 - Численность работников в ОАО «СКБ-Банк», 2013-2015 гг. 
Показатель 
Абсолютное значение 






2013 2014 2015 2014/2013 2015/2014 2014/2013 2015/2014 
Списочная числен-
ность работников, чел. 
в том числе: 
4470 4460 3890 -10 -570 -0,22 -12,78 
- руководители 188 170 140 -18 -30 -9,57 -17,65 
- специалисты 939 535 222 -404 -313 -43,02 -58,50 
- служащие 2727 3167 3174 440 7 16,13 0,22 
- обслуживающий пер-
сонал 
616 588 354 -28 -234 -4,55 -39,80 
 
Согласно данных таблицы 2.12 в составе персонала ОАО «СКБ-Банк» 
присутствуют все категории персонала, как в отчетном, так и предыдущих пе-
риодах. Отметим, что численность персонала за исследуемый период резко со-
кратилась. Максимальный темп снижения персонала отмечается в категории 
«специалисты» - 58,50%. 
Структура персонала в ОАО «СКБ-Банк» представлена в таблице 2.13 и 
на рисунке 2.4. 
Таблица 2.13 – Структура персонала в ОАО «СКБ-Банк» за 2013-2015гг. 
Показатель 
Структура показателя по го-
дам, % 
Изменение, +/- 
2013 2014 2015 2014/2013 2015/2014 
Списочная численность работников, 
чел. в том числе: 
100,00 100,00 100,00 х х 
- руководители 4,21 3,81 3,60 -0,39 -0,21 
- специалисты 21,01 12,00 5,71 -9,01 -6,29 
- служащие 61,01 71,01 81,59 10,00 10,58 
- обслуживающий персонал 13,78 13,18 9,10 -0,60 -4,08 
 
Приведенные в таблице 2.13 и на рисунке 2.3 данные свидетельствуют об 
изменении структуры кадров в отчетном периоде по сравнению с предыдущим 
периодом. Так, снизился удельный вес по всем категориям: руководителей на 
0,39% в 2014 году и 0,21% в 2015%; специалистов на 9,01% и 6,29% соответ-
ственно в 2014-2015 гг., кроме служащих, по которым наоборот произошел 
рост с 61,01% до 71,01%, что связано  с развитием дистанционного обслужива-
ния и выпуска большего объема эмитированных карт.  
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Рисунок 2.4 – Динамика структуры персонала в ОАО «СКБ-Банк»  
за 2013-2015гг., % 
 
Анализ возрастной структуры важен в связи с тем, что заметное наруше-
ние в возрастной структуре персонала может изменить психо-социологическое 
равновесие внутри банка. 
Анализ возрастной структуры персонала в ОАО «СКБ-Банк» представлен 
в таблице 2.14. 
Таблица 2.14 – Структура персонала в ОАО «СКБ-Банк» по возрасту за 2013-
2015 гг. 
Показатель 
Численность работающих на конец 
года, чел. 
Удельный вес, % 
2013 2014 2015 2013 2014 2015 
До 30 лет 1479 1561 1478 31,00 35,00 38,00 
От 30 до 40 
лет 
2147 1873 1595 45,00 42,00 41,00 
От 40 до 50 
лет 
668 624 467 14,00 14,00 12,00 
Свыше 50 лет 477 401 350 10,00 9,00 9,00 
Итого 4770 4460 3890 100,00 100,00 100,00 
 
Опыт  ОАО «СКБ-Банк» показал, что создание новых банков или разви-
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групп специалистов, которые вызывают необходимость создания для них осо-
бых методов управления персоналом.  
1. Возраст до 30 лет. В ОАО «СКБ-Банк» сотрудников с таким возрас-
том 38% от всего персонала, что по сравнению с 2013 годом больше на 7%. 
Специалисты, которых мы называем молодыми кадрами. 
 В банке они занимают должности от кассиров и операционистов до 
начальников отделов. Это выпускники экономических вузов и колледжей по-
следних лет. Они слабо знают практическую технологию старого банковского 
дела, легко осваивают новое (работа в вузе с литературой еще не забыта), рож-
дают новые идеи. Вместе с тем в этой группе значительная часть специалистов 
не может реализовать свои идеи, часто вследствие нерешительности, неумения 
брать на себя ответственность.  
2. Возраст 30 - 40 лет. В ОАО «СКБ-Банк» специалисты этого возраста 
составляют 41% - средний возраст. Находясь в самом активном трудовом воз-
расте, они столкнулись с необходимостью обновления знаний, отказа от неко-
торого прежнего опыта и необходимостью приобретения нового. Для них необ-
ходимо преодоление психологического барьера, связанного с переходом на но-
вые методы работы, причем в условиях нестабильной экономической ситуации. 
Они занимают нередко высокие должности, имеют высокую категорию. Перед 
ними стоит задача сохранить, эту категорию через приобретение опыта и зна-
ний подтвердить ее. Эта группа пополнилась специалистами из вузов, промыш-
ленных и строительных предприятий. С одной стороны, они слабо владеют 
банковской технологией. Но с другой - они примыкают к первой группе по при-
знакам отсутствия практического опыта работы в банке.  
3. Специалисты, которым за 40 лет. В ОАО «СКБ-Банк» их доля состав-
ляет 12%. Многим из них уже сложно осваивать новое в банковской техноло-
гии, особенно операции, связанные с компьютерной техникой. Они нередко 
останавливаются в своем развитии. Однако их ценность в том, что они хорошо 
знают экономику региона, быстро устанавливают личные контакты.  
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Наличие в банке персонала в возрасте старше 50 лет, и даже пенсионного, 
является сдерживающим фактором развития персонала в целом.  
Таким образом, в банке имеются сотрудники всех возрастных групп. Но в 
большей степени в ОАО «СКБ-Банк» приветствуют и продвигают молодых 
специалистов. 
Охарактеризуем далее состав сотрудников по полу в динамике с 2013 по 
2015 гг. (рисунок 2.5). 
 
Рисунок 2.5 - Динамика структуры персонала  ОАО  «СКБ-Банк» по по-
ловому признаку, % 
 
Анализ данных рисунок 2.5 показал, что в составе кадрового резерва  
ОАО  «СКБ-Банк» большую часть составляют сотрудники женского пола.  
Так в 2013 году доля сотрудников женского пола ОАО «СКБ-Банк» со-
ставила 70%, в 2014 году – 72%, что на 2% больше, чем в предыдущем году, а в 
2015 году доля женщин в составе кадрового резерва банка составила – 77%, что 
на 5% выше доли 2014 года. Данная расстановка связаны с тем, что женщины 
работают в основном в качестве исполнительного персонала и обладают боль-
шей усидчивостью и стрессоустойчивостью, что очень важно при общении с 
клиентами. 
Проанализируем далее структуру работников  банка по образовательному 
уровню в период с 2013 по 2015 гг. (таблица 2.15). 
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Таблица 2.15. - Структура работников ОАО «СКБ-Банк» по образовательному 
уровню в динамике с 2013 по 2015 гг. 
Уровень образования 
2013  2014  2015 
чел. % чел. % чел. % 
Высшее 3101 65,00 3033 68,00 2879 74,00 
Средне-
профессиональное 
1002 21,00 847 19,00 661 17,00 
Обучение в высшем 
учебном заведении, 
продолжая работать в 
банке 
767 14,00 580 13,00 350 9,00 
 
Следует отметить высокий уровень профессиональной подготовки со-
трудников. Естественно, далеко не все сотрудники компании имеют профиль-
ное образование, но около 75% сотрудников имеют высшее образование. 
Графически динамика структуры персонала ОАО  «СКБ-Банк» по образо-
вательному уровню представлена на рисунке 2.6. 
 
Рисунок 2.6 - Динамика структуры персонала  ОАО  «СКБ-Банк» по обра-
зовательному уровню, % 
 
Из таблицы  2.15 и рисунка 2.6 видно, что в рассматриваемом периоде 
уровень образованности сотрудников растет. Это связано с повышением требо-
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В целом, по банку уровень образования соответствует занимаемой долж-
ности, все сотрудники, занимающие руководящие посты – от начальников под-
разделений до генерального директора имеют высшее образование. 
Структура работников ОАО  «СКБ-Банк» по стажу работы в банке пред-
ставлена в таблице 2.16.  
Таблица 2.16 - Структура работников ОАО «СКБ-Банк» по стажу работы в ди-
намике с 2013 по 2015 гг. 
Стаж работы 
2013 2014 2015 
чел. % чел. % чел. % 
менее 1 года 811 17,00 803 18,00 778 20,00 
от 2 лет до 15-ти лет 2576 54,00 2364 53,00 1867 48,00 
от 15 лет до 20 лет 572 12,00 580 13,00 817 21,00 
больше 20-ти лет 811 17,00 713 16,00 428 11,00 
Всего 4770 100,00 4460 100,00 3890 100,00 
 
Анализ структуры персонала по стажу работы в банке необходим потому, 
что новые работники из-за отсутствия преемственности в процессе работы бан-
ковского учреждения не сразу овладевают работой на имеющемся компьютер-
ном оборудовании (авторизированных системах информации), и это отражается 
на производительности их труда. 
Доля сотрудников, проработавших менее года, возрастает с 17% в 2013 
году до 20% в 2015 году или на 3,00%.  Доля сотрудников со стажем работы от 
2 лет до 15 лет сокращается с 54,00% в 2013 году до 48,00% в 2015 году или на 
6,00%.  Доля сотрудников со стажем работы от 15 лет до 20 лет увеличивается с 
12,00% до 21,00%, а доля лиц со стажем свыше 20 лет сокращается с 17,00% в 
2013 году до 11,00% в 2015 году или на 6,00%. 
Таким образом, данные таблицы 2.16 свидетельствуют, что большая часть 
сотрудников ОАО «СКБ-Банк» работает в банке  более 2 лет, что характеризует 
устойчивость сложившегося коллектива банка. 
Далее в таблице 2.17 проведен анализ движения персонала в ОАО «СКБ-
Банк». 
Данные таблицы 2.17,  свидетельствуют о том, что коэффициент оборота 
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работающих по выбытию в 2014 году  составляет 0,108, т.е. 10,8% работников 
уволилось. В 2015 году данный показатель резко вырос и составил уже 16,7%%.  
Таблица 2.17 – Показатели интенсивности движения персонала в ОАО «СКБ-
Банк»  в 2013- 2015гг. 
Показатель 
Период Изменение, +/- 
2013 2014  2015  2014/2013 2015/2014 
Среднесписочная численность, человек 4770 4460 3890 -310 -570 
Принято на работу – всего 218 172 81 -46 -91 
Выбыло – всего, в т.ч. 364 482 651 118 169 
- переводом в другой филиал 11 31 33 20 2 
- по сокращению 187 267 344 80 77 
- за нарушение трудовой дисциплины 74 62 58 -12 -4 
- по соглашению сторон 30 42 47 12 5 
- по собственному желанию, в том числе: 











Численность проработавших весь год, чело-
век 
4406 
3978 3239 -428 -739 
Коэффициент оборота рабочей силы:      
- по приему 0,046 0,039 0,021 -0,007 -0,018 
- по выбытию 0,076 0,108 0,167 0,032 0,059 
Коэффициент текучести, % 2,90 3,20 5,84 0,3 2,64 
Коэффициент постоянства кадров 0,988 1,023 0,833 0,035 -0,19 
 
Коэффициент по приему в 2014 году по сравнению с 2013 годом умень-
шился на 0,7% и составил 3,9%. В 2015 году данный коэффициент снизился до 
2,1%.  
Коэффициент текучести кадров в динамике активно растет и превышает 
естественный уровень 3-5%, и составляет на конец 2015 года 5,84%. Данный 
рост связан с увольнением большей части сотрудников на основании п.2 ст. 81 
ТК РФ и ст. 77 ТК РФ. Такое неуправляемое движение кадров в банковской 
сфере напрямую отразится на здоровье ОАО «СКБ-Банк». Неутешительно вы-
глядит и снижение коэффициента постоянства кадров. 
Выясним причину текучести кадров, произведем оценку мотивации и 
удовлетворенности трудом персонала в банке. 
Для того, чтобы изучить отношение работников ОАО «СКБ-Банк» к тру-
ду, были поставлены следующие задачи: 
– выявить направленность мотивации работников; 
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– определить уровень удовлетворенности трудом в организации; 
– узнать отношение к выполняемой работе. 
Проведем сначала анализ системы управления персоналом ОАО «СКБ-
Банк» по направлениям, представленным на рисунке 2.7. 
 
 
Рисунок 2.7 - Направления анализа системы управления персоналом ОАО 
«СКБ-Банк» 
 
1. Организация системы подбора и отбора персонала. В ОАО «СКБ-Банк» 
при отборе персонала используются такие методы как: анкетирование, со-
беседование, интервью, тесты и т.п. Тестам на конфликтность, как правило, 
уделяется особое внимание, поскольку сложные отношения в коллективе могут 
отнимать до 100% рабочего времени. В ОАО «СКБ-Банк» такие тесты являются 
обязательными для кандидатов. Также обязательным здесь является прохожде-
ние теста на коммуникабельность. 
2. Организация системы профессионального обучения и развития, про-
цесса построения карьеры в организации. В ОАО «СКБ-Банк» помимо обычных 
ежегодных тренингов и курсов повышения квалификации существует еще и 
специальная аттестационная система «КФ-2008». Данная аттестационная си-
стема призвана обеспечить регулярное повышение надбавок к заработной плате 
всем работникам банка, посредством проведения 1 раза в полгода аттестации, 
Организация системы 
подбора и отбора персонала
Организация системы 
профессионального 
обучения и развития, 
процесса построения 
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по окончании которой либо присваивается определенный процент надбавки ра-
ботнику, либо остается на прежнем уровне. 
Система надбавок при применении системы «КФ-2008» представлена в 
таблице 2.18.  

















работника: знания и 
навыки 
Тестирование работни-
ка (10 вопросов, каса-









от 15 до 22  
 
 




2. Стаж работы 
Менее 1 года 
От 1 до 3-х лет 
От 3-х до 5 лет 
От 5 до 10 лет 










ненных работ за от-
четный период 
Объемы выполнены по 
норме 












Анализируя таблицу 2.18 можно сделать вывод, что, даже выполняя 
обычную установленную норму работ, имея минимальный стаж работы и сред-
ние знания по профессии, у работника есть возможность каждые полгода по-
вышать уровень своего заработка минимум на 3% посредством прохождения 
такой аттестации. 
3. Организация системы оценки работников. Оценка существующего пер-
сонала – это фактически внутренняя аттестация работников на предприятии. 
Оценка содержания работы на каждом рабочем месте осуществляется совмест-
но с линейным руководителем отдела ОАО «СКБ-Банк».  
Такая оценка в данном банке включает: 
1) Наблюдения за работником с целью выяснения, как он работает, какие 
задачи решает на рабочем месте; 
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2) Собеседование с работником на эту же тему; 
3) Заполнение работником вопросника на эту же тему (вопросы сформу-
лированы таким образом, что ответы на них дают возможность судить о харак-
тере работы). Такой же вопросник заполняет и непосредственный руководитель 
работ. Подобная практика возникла не так давно, но уже дала определенные ре-
зультаты для размышления. 
Собрав соответствующую информацию, руководство отделяет бесполез-
ные работы от полезных для сокращения штата; исключает ненужное дублиро-
вание работ и максимально расширяет рабочие функции, задачи, решаемые ра-
ботником, избегая узкой специализации. В результате проделанной работы ру-
ководство составляет для себя описание всех работников — служащих, специа-
листов, руководителей и обслуживающего персонала. Эта информация необхо-
дима для принятия решения о перемещениях рабочей силы, реорганизациях, 
найме рабочей силы, установлении зарплаты, оценке деятельности персонала и 
т.д. 
4. Организация системы вознаграждения работников. В настоящее время 
в ОАО «СКБ-Банк» применяются следующие формы мотивации и стимулиро-
вания труда:  
1) Материальная мотивация: заработная плата (оклад) – 2 раза в месяц со-
гласно ТК РФ, а также предоставляются льготы на услуги, предоставляемые 
банком.   
В состав заработной платы входят месячный оклад (тариф); районный ко-
эффициент (0,3); северная надбавка (0,3 от оклада).  
Так, годовой фонд оплаты труда (ФОТ) сотрудников ОАО «СКБ-Банк» за 
2015 год составил 2 млн. 17 тыс. 81 руб. Расходы ОАО «СКБ-Банк» на социаль-
ное обеспечение реализует в соответствии с законодательством РФ.  
Отчисления по социальным страховым взносам в 2015 году составили 
513242 тыс.руб., в т.ч.:  
 ПФР 22% = 112913,24 тыс.руб.;  
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 ФСС 2,9% = 14884,02 тыс.руб.; 
 ТФОМС 3,1% и 2% = 15910,50 тыс. руб. и 10264,84 тыс.руб.  
Подоходный налог равен 13% от ФОТ в 2015 году и составил 66721,46 
тыс. руб.  
2) Нематериальная мотивация: возможность карьерного роста, возмож-
ность посещать тренинги, организация корпоративных праздников и культур-
но-массовых мероприятий. В данных целях используются средства фонда бан-
ка, ежемесячные отчисления в который составляют не менее 0,6% от фонда 
оплаты труда каждого сотрудника (в соответствии с коллективным договором).  
Эффективность использования кадров в ОАО «СКБ-Банк» характеризует-
ся еще и показателями производительности труда (таблица 2.19).  
Таблица 2.19 - Анализ динамики показателей по труду и заработной плате  
ОАО «СКБ-Банк» за 2014-2015 гг. 
Показатели 2014  2015 
Изменения 
(+/-) % 
Доходы банка, тысяч рублей  23908464 20056897 -3851567 -16,11 
Среднесписочная численность, человек 4460 3890 -570 -12,78 
Производительность труда, тысяч руб-
лей/человек 
5360,64 5156,01 -204,63 -3,82 
Фонд заработной платы, тысяч рублей 2416493 2017081 -399412 -16,53 
- в % к доходам банка 10,11 10,06 -0,05 -0,49 
Среднемесячная заработная плата одного 
работающего, рублей 
45151,21 43210,81 -1940,4 -4,30 
 
Доходы ОАО «СКБ-Банк» в 2015 году уменьшились на 16,11% по срав-
нению с предыдущим годом. Среднесписочная численность работников данно-
го банка уменьшилась на 12,78% в 2015 году. Производительность труда ОАО 
«СКБ-Банк» в 2015 году уменьшилась на 3,82% по отношению к предыдущему 
году. 
Таким образом, видно, что изменение фонда заработной платы в абсо-
лютном выражении составило 399412 тыс руб. С одной стороны наблюдается 
тенденция к сокращению фонда оплаты труда и это позитивный момент, так 
как при этом есть резервы снижения себестоимости работ, с другой стороны 
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снижение фонда заработной платы негативно сказывается на материальном со-
стоянии работников, снижает в какой-то степени мотивацию персонала, что в 
конечном итоге сказывается на производительности труда. 
Эффективная работа ОАО «СКБ-Банк» возможна в том случае, если меж-
ду основными показателями по труду (производительность труда и средняя за-
работная плата) должно выдерживаться определенное динамическое соотноше-
ние. Оно состоит в том, что по темпам роста первой из указанных параметров 
должен опережать второй не менее чем на 25 %. С этой целью рассчитывают 
коэффициент опережения в виде отношения индекса производительности труда 
к индексу средней заработной платы. Для ОАО «СКБ-Банк» значение коэффи-





= 1,005                                                 (2.1) 
 
Коэффициент опережения увеличился на 0,50%. Это является положи-
тельной тенденцией, поскольку принцип опережения роста производительности 
труда по сравнению с ростом заработной платы призван обеспечить необходи-
мые накопления и дальнейшее расширение работы банка. 
Для анализируемого ОАО «СКБ-Банк» сумма экономии фонда заработ-
ной платы из-за несоблюдения пропорций развития между производительно-
стью труда и средней заработной платы составляет:   
 
(1)          ∆ФЗП = 2017081 × [
0,9570−09618
0,9570
] = −10117,02 тыс. руб. 
 
Проанализировав размер заработной платы и ее влияние на производи-
тельность труда сотрудников банка, отметим дополнительно тот факт, что в 
ОАО «СКБ-Банк» также разрабатываются и применяются следующие социаль-
ные выплаты и льготы, которые включены в коллективный договор и являются 
предметом обсуждения при заключении контрактов с сотрудниками.  
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Женщинам, имеющим детей до 3 лет, предоставляется оплачиваемый от-
пуск по уходу за ребенком в размере 80% основного оклада; при рождении ре-
бенка оказывается материальная помощь семье в размере месячного оклада.   
В целях обеспечения к моменту выхода на пенсию по старости второй 
пенсии, сотрудникам банка, достигшим 50 лет (для мужчин) и 45 лет (для жен-
щин), банк осуществляет ежемесячные взносы в Негосударственный пенсион-
ный фонд.  
Для возмещения ритуальных расходов семье в случае смерти работника 
банка или бывшего работника банка, ушедшего на пенсию из банка, выделяется 
материальная помощь в размере двух окладов; для похорон близких родствен-
ников (детей, родных братьев и сестер) работнику предоставляется трехднев-
ный отпуск с сохранением среднего заработка.  
Работникам, впервые вступающим в брак, оказывается материальная по-
мощь в размере месячного оклада и трехдневный отпуск с сохранением зара-
ботной платы. Сотрудникам банка, имеющим 3 и более детей или воспитыва-
ющим детей-инвалидов, ежегодно выплачивается по два месячных оклада.  
Молодой семье (при возрасте супругов до 30 лет), если один из ее членов 
проработал в банке не менее 2 лет, предоставляется беспроцентная ссуда сро-
ком на 10 лет в пределах социальной нормы жилищной обеспеченности (до 25 
кв.м на человека общей жилой площади).  
Помимо социальных льгот огромное значение имеет применение различ-
ных методов управления персоналом.  
Будет полезно рассмотреть такие методы, как:  
 социально-психологические,  
 экономические и организационные методы,  
 методы административного воздействия,  
 метод контроля за работой персонала.  
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Социально-психологические методы управления заключаются в исполь-
зовании в процессе управления персоналом социальных и психологических ин-
тересов, как отдельных работников, так и коллектива в целом1.  
Опыт работы по управлению персоналом в ОАО «СКБ-Банк» показал, что 
роль социально-психологических методов постоянно возрастает.  
Это обусловлено тремя моментами:  
а) повышением образовательного и культурного уровня работников, что 
вызывает с их стороны ожидание в применении методов управления их дея-
тельностью, основанных на учете их интересов, интересов коллективов, в кото-
рых они работают, методов, которые не подавляют их как личность, вызывают 
рост их творческой активности;  
б) развитием демократических начал в управлении;  
в) значительная часть коллективов банков является не только наемными 
работниками, но и акционерами банка, что вызывает необходимость некоторого 
насыщения организационных (административно-правовых). 
Использование социально-психологических методов предполагает:  
1. Оценку социально-психологического микроклимата в коллективе и 
роль в его формировании отдельных работников. Она осуществляется с исполь-
зованием психологических тестов, наблюдений, анкетирования и т. д.  
2. Разработку мероприятий по развитию социально-психологических от-
ношений в коллективе до требуемого уровня с помощью учебы, психологиче-
ских тренингов.  
3. Учебу руководителей по овладению социально-психологическими ме-
тодами управления коллективом, подготовку коллектива к приему социально-
психологических методов воздействия со стороны руководителей.  
 Экономические методы тоже относятся к методам социально-
психологического воздействия. Речь идет не об усилении одного метода за счет 
ослабления другого, а о подкреплении одного метода другим.  
                                                     
1 Богданов Ю. Н. , Зорин Ю. В., Шмонин Д. А., Ярыгин В. Т. Мотивация персонала // Методы менеджмента качества. - 2001.- № 11. - С. 14-
15. 
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Это означает, например, что они, связанны с разработкой систем матери-
ального стимулирования труда работников, должны максимально учитывать 
социально - психологические факторы, которые сложились в коллективе2.  
Организационные методы. Они имеют двойное назначение: существуют 
как самостоятельные методы и как продолжение экономических и социально-
психологических методов, как бы подкрепляют их, оформляют организацион-
но.  
Организационные методы стабилизационного, распорядительного, дис-
циплинарного и административного воздействия на поведение работника скла-
дываются из:  
- определения функций работника, распорядка дня, прав, обязанностей, 
ответственности, содержания взаимоотношений в процессе банковской дея-
тельности между подразделениями банка, отдельными работниками;  
- подготовки и издания приказов, распоряжений, которые конкретизиру-
ют методы стабилизирующего воздействия, определяют порядок выполнения 
работ, не предусмотренных документами стабилизирующего (нормативного) 
характера;  
- методов дисциплинарного воздействия, которые предусматривают меры 
в случае отклонений в системе организации трудовой деятельности; он тесно 
связан с экономическими и социально-психологическими методами, преду-
сматривает соответствующее поощрение за положительные результаты работы, 
так и ответственность за нечеткое и несвоевременное выполнение функцио-
нальных обязанностей. Особенностью этого метода является не только отраже-
ние в соответствующих инструкциях и положениях мер дисциплинарного во 
действия, но и умение руководителя пользоваться этими мерами.  
Другими словами, эффективность методов дисциплинарного воздействия 
зависит как от качества инструкции, так и профессионализма руководителя в их 
                                                     
2 Комаров Е. И. Стимулирование и мотивация в современном управлении персоналом // Управление персона-
лом 2002.- № 1. - С. 38-41.  
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применении: за одинаковые результаты и проступки для различных работников 
могут применяться различные методы поощрения и наказания.  
Организационные методы тесно переплетаются с методами администра-
тивного воздействия. Нередко они выделяются в качестве самостоятельного 
метода. На самом деле административные методы вытекают из организацион-
ных. Наделение властными полномочиями одного работника по отношению к 
другому не означает, что первый издает распоряжение, а второй их выполняет. 
Права и обязанности в отношениях «начальник-подчиненный» регулируются 
документами, относящимися к организационным и правовым методам3.  
Важным методом управления персоналом (его составной частью) являет-
ся контроль за работой персонала. Мы выделяем следующие формы контроля: 
 аттестация руководителей и специалистов;  
 компьютерное тестирование;  
 принятие работником личного творческого плана и отчет о его вы-
полнении;  
 самоконтроль;  
 внутри банковский аудит, задачами которого является оценка ре-
зультатов работы подразделений; 
 проверка качества профессиональной подготовки специалистов.  
Здесь же важным моментом является определение элементов социального 
самочувствия  работника.  
Таким образом, элементом социального самочувствия является адаптация 
к внешним и внутренним условиям жизни.  
Сама адаптация определяется удовлетворенностью.  
Приведем анкетирование работников банка.  Целью анкетирования явля-
ется выявление общей удовлетворенности. Было опрошено 15 человек по кате-
                                                     
3 Управление  персоналом организации: Учебник / Под ред. А.Я. Кибанова. – М.: ИНФРА-М, 2012. –с. 34-51. 
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гориям в филиале банка г. Красноярска, расположенного по адресу: ул. Ленина, 
60 (таблица 2.20). 
Таблица 2.20 – Число опрошенных работников для анализа и оценки удовле-
творенности трудом на ОАО «СКБ-Банк», чел. 




Руководители 2 2 100,00 
Специалисты 5 4 26,67 
Служащие 14 8 57,14 
Обслуживающий персонал 3 2 67,00 
Всего 24 16 66,67 
 
В ходе социологического исследования работникам было предложено 
выбрать несколько вариантов ответа на вопрос: «Я работаю в ОАО «СКБ-
Банк», потому что…» для выявления основных мотивов и стимулов трудовой 
деятельности, которые можно условно разделить на три группы (таблица 2.21). 
Таблица 2.21 – Мотивы и стимулы работать в ОАО «СКБ-БАНК» 
Мотивы и стимулы 
Процент опрошенных 
Руководители Специалисты Служащие 
Обслуживающий 
персонал 
1.Низшего порядка (удовлетворение потребностей в безопасности) 
1.1Работаю из-за заработ-
ной платы 
0,00 0,00 50,00 0,00 
1.2Работаю здесь, т.к. 
больше негде 
0,00 0,00 0,00 50,00 
1.3Социальный пакет 0,00 0,00 0,00 0,00 
1.4Близко от дома 0,00 25,00 37,50 50,00 
2.Удовлетворения потребностей связи (принадлежности, причастности): 
2.1Хороший коллектив 0,00 0,00 0,00 0,00 
2.2Дружба с коллегами 0,00 0,00 0,00 0,00 
2.3Интересная работа 0,00 50,00 0,00 0,00 
3.Высшего порядка (самоутверждения, признания, самореализация): 
3.1Возможность самореа-
лизации 
0,00 25,00 0,00 0,00 
3.2Признательность руко-
водства, коллег 
0,00 0,00 0,00 0,00 
3.3Профессиональный рост 100,00 0,00 12,50 0,00 
3.4Это мое призвание 0,00 0,00 0,00 0,00 
 
По результатам таблицы, наибольший процент работающих из-за зара-
ботной платы приходится на служащих – 50,00%, из-за интересной работы на 
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специалистов – 50,00% и руководитель работает из-за профессионального роста 
– 100%. Обслуживающий персонал работает в основном из-за близости к дому 
и так как негде больше – по 50% в каждом случае (рисунок 2.8). 
 
Рисунок 2.8 – Причины, по которым сотрудники продолжают работать 
в ОАО «СКБ-Банк» 
 
Чтобы определить уровень удовлетворенности, автор воспользовался ме-
тодикой, разработанной А.В. Батаршевым – тест «Интегральная удовлетворен-
ность трудом», которая позволяет оценить не только общую удовлетворенность 
своим трудом, но и оценить ее составляющие. Для этого в количественном вы-
ражении сотрудникам были предложены соответствующие вопросы с пятью 
вариантами ответов (от 1 до 5) к каждому вопросу.  
Для выявления удовлетворения трудом респондентам был задан вопрос 
«Удовлетворяют ли Вас…» с вариантами «Да», «Скорее да», «Скорее нет», 
«Нет» и «Затрудняюсь ответить» по следующим условиям (Приложение Б): 
– условия рабочего места; 
– средства производства (машины, оборудования, оргтехника); 
– характер труда; 
– организация производственного процесса; 
– условия оплаты труда; 
– регулярность выплаты заработной платы. 
   
67 
 
Изм. Лист № документа Подпись Дата 
Лист 
67 
ДП-080507.65 - 0808886ПЗ 
В ходе обработки анкет сотрудников были получены следующие резуль-
таты по удовлетворенности сотрудников. 
Так, по анкете сотрудника первый вопрос был задан для определения 
уровня удовлетворенности условиями рабочего места. Результаты представле-
ны на рисунке 2.9.  
 
Рисунок 2.9 – Оценка удовлетворенности условиями рабочего места 
по категориям персонала ОАО «СКБ Банк», % 
 
Были получены следующие результаты: по условиям рабочего места удо-
влетворены – 66,80% респондентов (сумма ответов «Да» и «Скорее да»). В этот 
процент входит оба руководителя филиала. Данный момент объясним, ведь у 
каждого руководителя есть собственный кабинет, в котором можно непринуж-
денно работать. Что касается специалистов и служащих, то в их кабинетах и 
стойках установлены кондиционеры, регулярно проводится  лажная уборка. 
Помещения оборудованы удобной мебелью  и современной  офисной техникой. 
У каждого сотрудника есть свое рабочее место,  персональный компьютер,  все 
необходимое  программное обеспечение. Основная часть операций  автомати-
зирована. В целом  сотрудники  снабжены всем необходимым для  успешного 
выполнения должностных обязанностей.  
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Далее по анкете сотрудника второй вопрос был задан для определения 
уровня удовлетворенности средствами производства. Результаты представлены 
на рисунке 2.10. 
 
Рисунок 2.10 – Удовлетворенность средствами производства ОАО «СКБ 
Банк», % 
 
Для того чтобы банковский процесс выполнялся с большим темпом, сле-
дует периодически обновлять средства производства и труда, поскольку от это-
го зависит скорость выполнения, качество и желание работать. Поскольку в 
банке в 2014 году идет процесс увольнения работников, следовательно, остает-
ся пространство для маневров и улучшения качества работы. 
По результату рисунка 2.10 можно увидеть, что удовлетворенность сред-
ствами производства выше среднего – 68% ответили положительно. 
Помимо этого, было выявлено, что на степень удовлетворенности работ-
ника своим трудом большое влияние оказывает его возраст (рисунок 2.11).  
В возрасте от 20 до 30 лет удовлетворенность трудом снижается из-за 
расхождения между задуманными планами молодых людей по отношению к 
своей карьере или работе на определенной должности и той реальной обста-
новкой, в которой данный сотрудник пребывает, – «шок при столкновении с ре-
альностью».  
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Рисунок 2.11 – Степень удовлетворения трудом в ОАО «СКБ Банк», % 
 
Со временем работник привыкает и приспосабливается к этому и дости-
гает определенных профессиональных целей, его удовлетворенность постепен-
но увеличивается; пик ее приходится на возраст около 40 лет. За этим периодом 
следует «кризис середины карьеры», который обычно наблюдается в возрасте 
от 45 до 50 лет. После разрешения этого кризиса уровень удовлетворенности 
опять повышается, но снова начинает падать, когда человек готовится к уходу 
на пенсию [3].  
Такая особенность нашла свое отражение в четко выраженной корреля-
ции степени удовлетворенности своим трудом в зависимости от возрастной ка-
тегории служащего. Очевидно, что рабочие в возрастной категории старше 30–
40 лет в высшей степени удовлетворены своей работой (34,2 %), чем персонал 
более молодого (до 30 лет – 24,50%) и старшего возрастов (свыше 50 лет – 13,2 
%). Это объясняется привлекательными условиями труда, стабильной, достой-
ной, по сравнению с другими учреждениями г. Красноярска, оплатой труда. 
Что касается совсем неудовлетворенных граждан, таких среди опрошен-
ного персонала «СКБ-Банк» в возрастной категории до 30 лет выявлено 84,1%, 
а среди лиц старше 41–55 лет таких оказалось всего 1,3%. Возможно, такое рез-
кое процентное расхождение связано с постоянным ростом потребностей моло-
дого поколения и с невыполненными ожиданиями. 
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Оценивая психологический климат в банке (Приложение В), большинство 
респондентов довольны отношениями, которые складываются в их коллективе 
(рисунок 2.12). 
 
Рисунок 2.12 – Лояльность персонала ОАО «СКБ Банк», % 
 
Судя по представленному рисунку, наиболее лояльными в этом плане вы-
ступают работники в возрастной категории от 40 лет и свыше, они считают 
свой коллектив единой командой (ссор практически не бывает). Таких среди 
опрошенных оказалось 81,10%.  Молодое поколение банка – респонденты в 
возрасте до 30 года – склонны считать, что в их коллективе постоянные склоки 
и ссоры (74,10 %). Однако в целом большинство опрошенных считает, что кол-
лектив достаточно дружный, но иногда бывают ссоры, связанные с работой.  
Текучесть в банке растет и относительно высокая – 5,84% человек в год. 
Данный факт можно объяснить, проводя параллель по многим параметрам (ри-
сунок 2.13).  
Например, отвечая на вопрос, который требовал от респондентов отме-
тить основные причины увольнения их коллег, работники банка на первое ме-
сто выдвинули размер заработной платы, который уменьшился в 2015 году и 
сложности с руководством. 
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Рисунок 2.13 - Распределение ответов на вопрос «Назовите основные 
причины, по которым, на Ваш взгляд, сотрудники увольняются из ОАО «СКБ 
Банк»?, % 
 
У работников банка ярко выражена проблема с руководством (недаром 
169 человек были уволены по всем филиалам по ст. 77 ТК РФ) и макроэконо-
мической нестабильностью в стране, что, по мнению респондентов, является 
основной причиной увольнения из банка ОАО «СКБ-Банк». В качестве само-
стоятельного выбора персоналом были отмечены такие обстоятельства, как пе-
ремена места жительства, семейные проблемы, проблемы со здоровьем, служба 
в армии. 
В заключение следует согласиться с выводами Ф. Герцберга. который го-
ворил, что при наличии у работников чувства неудовлетворенности менеджер 
должен обращать первостепенное внимание на факторы, вызывающие неудо-
влетворенность, и делать все возможное для того, чтобы эту неудовлетворен-
ность устранить. После того, как достигнуто состояние отсутствия неудовле-
творенности, руководителю следует сконцентрировать внимание на приведение 
в действие мотивирующих факторов, обеспечивающих удовлетворенность тру-
дом, и уже через них добиваться высоких результатов труда. А так как удовле-
творенность трудом является таким фактором, который может влиять на эф-
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фективность работы организации, то рассмотрение данного аспекта является 
достаточно перспективным.  
Таким образом, оценивая ситуацию в банке, можно сделать вывод, что на 
степень удовлетворенности трудом влияет большое количество факторов. От-
сутствие хотя бы одного из них может привести к негативным результатам. 
Следовательно, в интересах руководства организации создать для работников 
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3 Разработка мероприятий по повышению мотивации персонала ор-
ганизации (на примере ОАО «СКБ-Банк») 
 
3.1 Разработка мероприятий по изменению системы мотивации пер-
сонала 
 
По результатам исследования трудовых факторов ОАО «СКБ-Банк», 
наибольшей силой обладают материальные стимулы. Труд является главным 
образом инструментальной ценностью. Обнаружена высокая значимость зара-
ботной платы, выявлена ценность принципа справедливости вознаграждения и 
высокая мотивирующая роль различных видов дополнительного материального 
стимулирования. Среди нематериальных стимулов значительной мотивирую-
щей силой обладают возможности карьерного роста благоприятные условия 
труда и режим работы, а так же повышение заинтересованности в работе через 
обучение.  
Таким образом, для повышения мотивации труда следует использовать 
параллельно как материальное, так и нематериальное стимулирование (рисунок 
3.1).  
 
Рисунок 3.1 – Компенсационная и не компенсационная система мотива-







Карьерный и профессиональный рост
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Именно такую систему стимулов следует создать работодателю для по-
вышения эффективности работы персонала. Реакция на конкретные стимулы не 
одинакова у различных людей. Поэтому сами по себе стимулы не имеют абсо-
лютного значения или смысла, если люди не реагируют на них. В основном, 
самым распространенным и действенным является материальный стимул. 
Основным компонентом материального стимулирования труда является 
система его оплаты, которая осуществляется в двух формах – повременной и 
сдельной. Структурные элементы фонда оплаты труда работников (ФОТ) при-
ведены на схеме (рисунок 3.2).  
 
Рисунок 3.2 - Элементы фонда оплаты труда 
 
Разрабатываемая в данном исследовании система компенсационной мо-
тивации преследует следующие цели:  
1. Стимулирование сотрудников ОАО «СКБ-Банк» к повышению своей 
квалификации в сфере банковских услуг.  
2. Увеличение эффективности работы кассиров-операционистов и, как 
следствие, увеличение объема продаж услуг.  
3. Повышение квалификации сотрудников отдела продаж и, как след-
ствие, улучшение имиджа банка.  
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Чтобы создать высокую мотивацию, необходимо создать условия для 
удовлетворения потребностей работника, надо знать и учитывать весь набор 
потребностей работника, организовывать выполнение работы и взаимодействие 
таким образом, чтобы работа наилучшим образом удовлетворяла эти потребно-
сти [5, с. 224].  
В данном исследовании при разработке системы предполагается ориен-
тироваться на следующие принципы:  
1. Увеличение  должностных окладов работников за счет надбавок за 
стаж;  
2. Изменение порядка формирования фонда ежемесячного премирова-
ния;  
3. Четкое определение порядка индивидуального премирования и депре-
мирования с учетом результатов работы; 
4. Использование экономии премиального фонда для выплаты годового 
бонуса.  
5. Гибкость системы материального стимулирования.  
6. Логичность и понятность для персонала отдела вплоть до того, чтобы 
сотрудник мог самостоятельно рассчитать свою заработную плату.  
7. Объективность и справедливость показателей.  
8. Стимулирование высокопроизводительного труда.  
9. Разработка критериев оценки персонала на основе составляющих кор-
поративной культуры; 
10. Разделение сотрудников на 2 группы по уровню квалификации.  
Рассмотрим более подробно предложенные мероприятия.  
Первое предлагаемое мероприятие  - это  увеличение должностных окла-
дов работников с учетом надбавок за стаж работы  в организации. В общем ви-
де можно сказать, что при формировании штатного расписания организации и 
базовой заработной платы его работников необходимо в первую очередь преду-
смотреть принципы дифференциации оплаты труда в зависимости от различ-
ных профессиональных и личностных характеристик работников. Проведенный 
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ранее анализ показал, что одна из наиболее острых проблем, стоящих перед ор-
ганизацией – это высокая текучесть кадров. Снижению этой текучести может 
способствовать установление надбавок за стаж. Размер надбавок за стаж и  рас-
ходы на выплату по банку представлен в таблице 3.1 
Таблица 3.1 - Размер доплат за стаж в ОАО «СКБ Банк» 
Стаж 
Сумма доплат в ме-
сяц, тыс. руб. 
Количество работников, которые 
получат доплату, чел. 




1 1867 1867,00 
Стаж более 
15 лет 
1,5 817 1225,50 
Стаж более 
20 лет 
3,0 428 1284,00 
Итого   4376,50 
 
Как показывают данные таблицы, дополнительно на оплату труда  необ-
ходимо затратить  4376,50 тыс. руб.  
Второе предложение – это четкая разработка индивидуальных  показате-
лей индивидуального премирования и депремирования.  Основная цель разра-
ботки показателей индивидуального премирования и депремирования  - это со-
здание стимулов для повышения эффективности работы сотрудников.   
Предлагаемая схема премирования сотрудников состоит из премирования 
за месяц, квартал, год. При расчете премии надо будет учитывать выполнение 
плановых показателей структурными подразделениями, а также индивидуаль-
ный вклад каждого сотрудника в общие результаты работы подразделения (ин-
дивидуальные продажи и индивидуальные трудозатраты). Это позволит оце-
нить и поощрить каждого сотрудника в отдельности.  
При формировании системы премирования сотрудников, необходимо 
учитывать, что данная система должна быть:  
 гибкой при изменении бизнес приоритетов; 
 объективной и доступной для понимания сотрудниками;  
 оставлять место для управленческих решений.  
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Например, премирование операционно-кассовых работников за месяц бу-
дет основано на принципах индивидуальной мотивации (оценке индивидуаль-
ных продаж и трудозатрат).  
При этом на итоговый размер премирования сотрудника будет влиять как 
индивидуальные показатели, так и общий результат работы подразделения за 
отчетный период.  
Индивидуальный размер премии операционно-кассового сотрудника 
определяется как 50 % от коллективных результатов всего подразделения и 50 
% от индивидуальной производительности. В предлагаемой схеме мотивации 
премирование сотрудников за квартал и год остается без изменений – на размер 
премии сотрудников будет влиять только показатели бизнес-плана в целом по 
подразделению. 
Размер премии каждому сотруднику определяется по формуле:  
Пi = 0,5 ×
ОiВi
НвКобщ.j
+ Пиндив.прод. × Ккорп.,                                                       (3.1)  
где Пi – размер премии за месяц i-го операционно-кассового работника;  
Оi – должностной оклад i-го сотрудника;  
Вi – время отработанное i-м сотрудником в премируемом периоде, кроме вы-
ходных и праздничных дней, ч;  
Нв – норма рабочего времени в премируемом периоде, ч;  
Кобщ.j – общий коэффициент премирования, рассчитанный для j-го структур-
ного подразделения;  
Пинд.прод.i – сумма премии по индивидуальным продажам i-го операционно-
кассового работника;  
Ккор. – корректирующий (понижающий либо повышающий) коэффициент. 
Вводится при условии, если суммарный размер премирования операционно-
кассового работника превышает фонд оплаты труда.  
В качестве примера приведем стоимость показателей индивидуальных 
продаж для операционно-кассовых работников, производящих обслуживание 
физических лиц, которая может быть использованная для расчета индивиду-
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альных продаж каждого сотрудника. В таблице 3.2 приведены некоторые из 
наиболее важных для развития предприятия банковские продукты и продажи. 
Таблица 3.2 - Стоимость показателей индивидуальных продаж для операцион-
но-кассовых работников ОАО «СКБ Банк», производящих обслуживание физи-
ческих лиц, руб. 
Наименование банковского продукта (услуги) Стоимость, руб. 
Пакетная продажа услуг (вклад + банковская карта) 25 
Продажа/покупка дорожных чеков 20 
Открытие «личного» счета банковской карты 15 
Пакетная продажа услуг (банковская карта + «Мобильный 
банк») 
15 
Перевод в иностранной валюте 10 
Заключение договора на предоставление в аренду индиви-
дуальных сейфов 
10 
Продажа слитков из драгоценных металлов 10 
Продажа монет, содержащих драгметаллы 10 
Прием заявления на перечисление пенсии на банковский 
счет 
5 
Перевод в рублях 2,5 
Подключение услуги «Мобильный банк» (полный пакет) 5 
Открытие/закрытие счета 3 
Объем налично-денежных и валютно-обменных операций 
(в том числе продажа монет и слитков из драгоценных ме-
таллов), 10 тыс. 
2 
Принятые платежи населения 2 
 
По окончанию рабочего дня каждый сотрудник должен заполнить табли-
цу продажи банковских продуктов за день для расчета премии за отчетный пе-
риод. Это позволит руководителям подразделений отследить наглядность рабо-
ты каждого сотрудника в отдельности.  
Так, например, кассир-операционист Липатова Е.Ю. с учетом показателей 
индивидуальных продаж за март месяц смогла добиться таких результатов, ко-
торые помогли ей заработать премию в размере 35452,42 руб. (Приложение Г) 
Заполнение данной таблицы может вызвать соревновательный дух среди 
сотрудников, что дает положительный эффект для работы подразделения в це-
лом. Предлагаемая система индивидуальной оценки работников позволит сти-
мулировать рост продаж, повысить производительность труда, качество и ско-
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рость обслуживания клиентов и совершаемых операций, создать стимулы для 
профессионального роста. 
Показатели депремирования предлагается разделить на два вида:  
 - показатели, относящиеся ко всем категориям работников;  
 - показатели, относящиеся к отдельным должностям.  
В таблице 3.3 представлены показатели депремирования для всех катего-
рий работников. Эта система мер направлена на сокращение количества фактов 
нарушения трудовой дисциплины, будет способствовать повышению качества 
обслуживания населения, росту престижа и конкурентоспособности банка.  
Таблица 3.3 - Показатели депремирования для всех категорий работников 
ОАО «СКБ-Банк», руб. 
Нарушения Сумма, руб. 
Опоздание на работу 170 
Отсутствие на рабочем месте 500 
Общение со знакомыми во время работы 100 
Грубость при общении с клиентом 800 
Невыход на работу без уважительной причины 1000 
 
Третье предложение – это использование экономии премиального фонда  
для выплаты годового бонуса. Из-за того, что часть работников может не полу-
чить  ежемесячную премию по различным причинам (увольнение,  отпуск, 
больничный, депремирование),  фонд премирования в текущем месяце может 
быть использован не полностью.  Сэкономленную часть планируется  зачислять 
в фонд премирования по итогам года. Премию по итогам года может получить 
работник при условии: 
1. Если стаж его работы составляет 11 месяцев и более. 
2. Если у работника на момент начисления премии нет дисциплинар-
ных взысканий.  
Такое использование средств экономии фонда премирования  позволит 
снизить текучесть кадров,  повысить дисциплину и заинтересованность в ре-
зультатах своего труда.  
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Четвертое предложение - разделение сотрудников на 2 группы по уровню 
квалификации. Таким образом, система мотивации предполагает:  
1. Все сотрудники делятся на 2 группы по квалификационному признаку: 
Группа 1 –  не подтвердившие свою квалификацию; Группа 2 –подтвердившие 
свою квалификацию.  
2. Принадлежность сотрудника к той или иной группе работников опре-
деляет старший менеджер.  
3. Банковский работник может подтвердить свою квалификацию 1) 
предоставив документ о прохождении обучения в области продаж не позднее 
сего года и 2) не реже 1 раза в полугодие, сдавая внутренний экзамен, програм-
ма которого разрабатывается исходя из специфики предприятия и содержит как 
требования к знанию теоретических аспектов, так и демонстрации практиче-
ских результатов.  
Определение кассира в Группу 2 происходит на время удовлетворения 
обоих условий (т.е. пока с момента последнего обучения не прошло больше го-
да и не прошло больше полугода с момента сдачи внутреннего экзамена). 
Оценка активности участия в системе непрерывного повышения профес-
сионального мастерства может быть такой: краткосрочные курсы, курсы целе-
вого назначения и массовые формы обучения - 0,05 балла; курсы повышения 
квалификации с выдачей свидетельства об окончании курсов - 0,10 балла; по-
лучение второй профессии, специальности, подтвержденное дипломом госу-
дарственного образца - 0,15 балла; стажировки на предприятии или в другом 
вузе, получение научной степени или ученого звания - 0,20 балла.  
Коэффициент профессионально-квалификационного уровня определяется 




O + S + A
0,85
,                                                                                                                 (3.2) 
  где О – оценка образования; 
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  S – оценка стажа работы по специальности;  
А – активность участия в системе повышения квалификации;  
0,85 – максимальная балльная оценка профессионально-
квалификационного уровня. 
Относительно системы премирования, максимальная сумма баллов, кото-
рую может получить работник во время комплексного оценивания, представля-
ет 1,15 балла. При этом размер премии будет зависеть от конкретной получен-
ной балльной оценки (таблица 3.4).  
Минимальный набор баллов составляет 0,4, за минусом этих границ пре-
мия не выплачивается. 
Таблица 3.4 - Группы персонала ОАО «СКБ Банк» по образованию и их балль-
ные оценки 
Бальная оценка работника 
Размер 
премии, % 
1. 0,4-0,5 1 
2. 0,51-0,6 2 
3. 0,61-0,75 3 
4. 0,76-0,9 4 
5. 0,91-1,15 5 
 
Рассмотрим комплексную методику на примере того же кассира-
операциониста Липатовой Е.Ю., которая имеет среднее профессиональное об-
разование, стаж работы 12 лет: 
К = (0,3 + 0,01 * 12) / 0,85 = 0,49 входит в пределы бальной оценки 0,4 – 
0,5, следовательно, размер премии за профессионально-квалификационный 
уровень составляет 1% от оклада: 17284,32 * 0,01 = 172,84 руб. 
Соответственно, общая заработная плата будет составлять: 
17284,32 + 35452,42 + 172,84 = 52909,58 руб. 
Как можно увидеть, работнику есть куда стремиться: окончить курсы по-
вышения квалификации или получить высшее образование, что позволит полу-
чить больший размер премиальных, а, следовательно, и заработную плату. Все 
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это говорит о том, что в настоящее время предприятию требуются работники, 
стремящиеся повысить свой КПД. 
Система управления деятельностью и мотивации должна быть основана 
на ценностях, стратегии и миссии банка, для вовлечения сотрудников в цели 
организации. С этой целью были разработаны критерии оценки сотрудников на 
основе составляющих корпоративной культуры (рисунок 3.3). 
 
Рисунок 3.3 – Система оценки личной эффективности сотрудника  
 
Бизнес-мышление 
Знает бизнес банка и бизнес ключевых клиентов, понимает взаимосвязь 
различных частей бизнеса, их роль и влияние на результаты. 
Умеет оценивать бизнес-риски, делает адекватные выводы о финансовой 
ситуаций в компаниях клиентов. 
Стратегическое мышление 
Мыслит системно: формирует целостное, разностороннее представление 
о ситуации, принимая во внимание внешние и внутренние факторы и причин-
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Мыслит перспективно: адекватно оценивает риски и возможности, свя-
занные с принятием тех или иных решений. Видит барьеры на пути достижения 
поставленных целей и пути их преодоления. 
Мыслит вариативно: предлагает несколько различных решений пробле-
мы, не ограничивается стандартными вариантами (если они не эффективны). 
Ориентация на результат 
Берется за решение сложных задач, ищет возможности для достижения 
поставленных целей, а не причины для отказа от них. 
Упорен, настойчив в преодолении трудностей. 
Принимает на себя ответственность за результат. 
Построение отношений 
Устанавливает и развивает продуктивные отношения с ключевыми людь-
ми внутри и вне организации, умеет заручиться поддержкой, найти сто-
ронников своих идей. 
В общении конструктивен, стремится к кооперации, проясняет взгляды и 
интересы собеседников и учитывает их. 
Умеет согласовывать точки зрения и находить взаимоприемлемые реше-
ния конфликтов и спорных вопросов. 
Командное лидерство 
Умеет убеждать: четко аргументирует свою позицию, приспосабливает 
форму представления материала к особенностям ситуации и аудитории, учиты-
вает интересы и потребности слушателей. 
Управляет работой команды: распределяет роли, задачи, порядок дей-
ствий, последовательно направляет усилия членов команды на достижение це-
ли. Вдохновляет и мотивирует людей на достижение высоких результатов, по-
могает им проявить свой потенциал. 
Управление изменениями 
Способен быстро перестроить свои привычные способы мышле-
ния/действия, если в новых обстоятельствах они не эффективны. Проводит из-
менения максимально экономичными методами, как с точки зрения времени, 
   
84 
 
Изм. Лист № документа Подпись Дата 
Лист 
84 
ДП-080507.65 - 0808886ПЗ 
так и финансово вводит процедуры соответствующие проводимым изменениям, 
обеспечивает понимание сотрудниками проводимых изменений, создает орга-
низационные условия, помогающие сотрудникам развивать и гибко использо-
вать нововведения. 
Предлагаемая система мотивации разработана для материальной мотива-
ции каждого сотрудника на основе его работы за месяц. Каждый сотрудник 
оценивается в отдельности, основываясь на системе оценки личной эффектив-
ности сотрудника. 
Система же личной эффективности сотрудника позволит:  
 обеспечить связь усилий сотрудников со стратегией компании;  
 мотивировать сотрудников через ясность целей;  
 обеспечить связь результатов деятельности с вознаграждением;  
 оценить потенциал сотрудника и определить потребности в разви-
тии.  
Личная эффективность сотрудников оценивается по пяти критериям 
оценки, развития и поощрения:  
1. Совершенствование профессиональных знаний.  
2. Инновации/оптимизация рабочего процесса.  
3. Личная результативность.  
4. Ориентация на клиента.  
5. Работа в команде.  
Оценить на индивидуальном уровне каждого сотрудника задача руково-
дителя отдела. Требуется ежедневно наблюдать и оценивать каждого непосред-
ственного подчиненного.  
Для оценки сотрудника в каждой из областей используются критерии не-
четкой логики (таблица 3.5) – пятибальная шкала (A, B, C, D, E), где: 
A – 5 баллов,  
B – 4 балла,  
C – 3 балла,  
D – 2 балла,  
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E – 1 балл.   
В конце каждого месяца руководитель оценивает каждого сотрудника в 
отдельности по подпунктам. Далее берется личная оценка сотрудника и показа-
тели эффективности работы подразделения за месяц, затем вычисляется коэф-
фициент премирования сотрудника.  
Таблица 3.5 - Соответствие показателей деятельности работников и их оценок. 
D – переходная оценка между «E» и «C» (требует улучшения); B – переходная 
оценка между «С» и «А» (превосходит ожидания) 
Показатель 
Расшифровка оценок 









Не выполняет объем 
возложенных задач и 
функций; качество рабо-
ты и производитель-
ность труда ниже, чем у 
других сотрудников 
подразделения, отказы-
вается брать на себя до-
полнительный объем ра-
бот даже при острой 
производственной необ-
ходимости 
В целом выполняет за-
дачи и функционал, 
предусмотренные 
должностной инструк-
цией и планом работы; 
демонстрирует сред-
ний по подразделению 
уровень производи-




ственно и в полном 
объеме выполняет 
собственные обязан-




ативу и берет на себя 
дополнительный объ-









знаний; не выражает 
стремления получать 
новые знания в своей и 
смежных областях; избе-














шую практику и со-
временные методы 
работы в своей обла-
сти, с готовностью 
участвует в профес-
сиональных семина-
рах и тренингах и ак-
тивно использует по-
лученные знания и 
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Окончание таблицы 3.5 
Показатель 
Расшифровка оценок 









Не предлагает идей по 
повышению 
качества работы и оп-
тимизации рабочих 
процессов либо эти 






















идеи по повышению 
качества работы и 
производительности 
труда в масштабах 
подразделения (функ-
ции банка) и является 
лидером подразделе-
ния по их внедрению; 
активно делится ин-
новационным опытом 
с коллегами («агент 
инноваций») 
Работа в команде Недостаточно сотруд-
ничает с коллегами, 
совместные обсуждения 
зачастую перерастают в 
конфликт; настаивает 



















ничает с командой 
коллег, ставит ко-
мандные интересы 
выше личных и сугубо 
функциональных; бе-
рет на себя инициати-
ву по поиску взаимо-
выгодных решений; 
является образцом для 
подражания 







лателен; ставит свои 
личные интересы и ра-




ванные претензии со 













и предлагает решения 
для удовлетворения 
этих потребностей; 
опыт и методы работы 
сотрудника с клиен-
тами рекомендуются 




После подведения итогов обязательно всем сотрудникам должна быть да-
на обратная связь. Обратная связь – это оценка действий сотрудника в про-
шлом, которая сообщается ему в настоящем, рассчитывая, что вследствие этого 
он изменит свои действия в будущем. Она включает:  
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 информацию о процессе выполнения работы и ее качестве;  
 конкретные факты и примеры действий сотрудника;  
 информацию о том, что обеспечивает улучшение результатов дея-
тельности и развитие личности.  
Внедрение данных мероприятий для повышения мотивации сотрудников 
даст возможность сравнения:  
 динамики показателей работы каждого сотрудника в различные пе-
риоды времени (в том числе для принятия кадровых решений);  
 показателей работы различных подразделений по широкому переч-
ню операций для принятия управленческих решений (выделения подразделе-
ний, в которых целесообразно изменение количества операционных окон, чис-
ленности сотрудников, уровня оплаты их труда) и более корректном бизнес-
планировании (распределении показателей бизнес-плана).  
Предлагаемая система мотивации направлена на цели корпоративной 
культуры банка и формирует у сотрудников приверженность целям организа-
ции, ориентацию на командное взаимодействие и клиентоориентированность, и 
стимулирует самосовершенствование каждого сотрудника. 
С учетом изложенного порядков расчета заработной платы работников  
будет осуществляться  по  следующим этапам.  
1. Начисление оплаты труда по должностному окладу с учетом  отрабо-
танного времени и надбавки за стаж.  
2. Расчет других видов гарантий и компенсаций (социальный пакет орга-
низации)  
3. Расчет индивидуальной премии с учетом показателей премирования и 
депремирования и критериев оценки сотрудника.  
4. Расчет заработной платы и налога на доходы физических лиц  
5. Выплата заработной платы.  
После разработки принципиальных положений по совершенствованию 
оплаты труда важно провести их формализацию. Этап формализации разрабо-
танной системы оплаты и стимулирования труда персонала организации имеет 
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принципиально важное значение и для работодателя, и для самих работников. 
При этом под формализацией понимается отражение системы во внутренних 
локальных нормативных актах организации и разработка методического обес-
печения, позволяющего применять систему оплаты на практике.  
Локальные нормативные акты организации могут быть представлены по-
ложениями, стандартами и регламентами по вопросам оплаты и стимулирова-
ния труда. Отдельные принципиальные положения, касающиеся трудовых от-
ношений, должны найти отражение в коллективном договоре и трудовых дого-
ворах с конкретными работниками.  
Внедрение разработанной системы оплаты и стимулирования труда пер-
сонала требует проведения разъяснительной работы, построенной с учетом 
принципов управления изменениями и имеющей своей целью преодоление 
инерционности мышления. 
 В таблице 3.6 представлен перечень организационных мероприятий, не-
обходимых для внедрения новой системы оплаты труда. 
Таблица 3.6 - План мероприятий по внедрению новой системы оплаты труда в 
ОАО «СКБ-Банк» 
Мероприятие Документ 
Разработка  нового положения об оплате труда Положение об оплате труда 
Разработка Приложения о показателях индивидуального 
премирования/депремирования 
Приложения к трудовым 
договорам 
Ознакомление работников с новыми условиями оплаты  
труда (за 2месяца до внедрения изменения) 
Приказ 




Реализация на практике разработанной системы оплаты и стимулирова-
ния труда персонала предполагает постоянный анализ достижения эффективно-
сти организации, связанной с системой оплаты (шестой этап - мониторинг си-
стемы оплаты и стимулирования труда). При выявлении отклонений между же-
лаемым и фактическим уровнем эффективности возможен возврат на различ-
ные этапы процесса разработки системы оплаты и стимулирования труда. 
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На этапе мониторинга системы оплаты и стимулирования труда персона-
ла организации требуется определить уровень существенных отклонений от 
прогнозируемых результатов, при достижении которого следует осуществлять 
управленческое воздействие и принимать управленческие решения о корректи-
ровке. 
Проведенные исследования показали, что системы мотивации, функцио-
нирующие в ОАО «СКБ-Банк», не проработаны до конца, в частности, нужда-
ются в особом внимании такое направление как нематериальное стимулирова-
ние.  
Помимо совершенствования компенсационной системы мотивации пер-
сонала в ОАО «СКБ-Банк», следует обратить внимание и на некомпенсацион-
ную. В нематериальном стимулировании основным направлением работы явля-
ется повышение статуса отдельного работника и повышение лояльности со-
трудников. Для этого необходимо ввести систему регистрации отличившихся 
работников. Руководитель должен разработать критерии эффективности работы 
своих подчиненных и каждую неделю и месяц определять лучшего работника 
своего подразделения. Фотография «лучшего» должна размещаться на доске 
почета. Необходимо ежемесячно проводить собрания с вручением символиче-
ских подарков передовикам.  
Каждый год предполагается проводить корпоративные вечера, где долж-
ны освещаться результаты работы ОАО «СКБ-Банк» и вручения грамот, пре-
мий и подарков отличившимся работникам. Для того чтобы поддерживать есте-
ственный уровень текучести персонала, необходимо каждые полгода проводить 
анкетирование для выявления тех сотрудников, которые планируют уйти и за-
нимаются активным поиском нового места работы. Анкета должна выявить из-
менения в основных потребностях и мотиваторах работающих. Полученные 
данные необходимо использовать при ежегодном пересмотре системы трудовой 
мотивации.  
Внедрение перечисленных мероприятий позволит снизить нынешний 
уровень текучести кадров, который составляет 5,84% до естественного уровня, 
   
90 
 
Изм. Лист № документа Подпись Дата 
Лист 
90 
ДП-080507.65 - 0808886ПЗ 
а именно до 5%. Учитывая, что в прошлом году с существующим уровнем те-
кучести на наем и обучение было затрачено 225 тыс. руб., при реализации ре-
комендаций предполагается снизить эти расходы в 3 раза, ежегодная экономия 
составит около 140 тыс. 
Таким образом, полученная в результате исследования модель в совокуп-
ности с грамотно выстроенной системой управления персоналом и развития 
персонала является действенным способом повышения эффективности челове-
ческих ресурсов в организации и может быть использована как мощный ин-
струмент для внедрения системы внутрифирменного обучения. 
 
3.2 Оценка эффективности мероприятий по совершенствованию си-
стемы мотивации персонала 
 
Для оценки экономической эффективности предложенных мероприятий 
необходимо сопоставить ожидаемые результаты с затратами на их внедрение. 
Основным ожидаемым результатом от совершенствования системы  оплаты 
труда является повышение  его производительности (за счет повышения моти-
вации работников, снижения текучести кадров, стабилизации кадрового соста-
ва).  Взаимосвязь между производительностью труда и доходами банка отража-
ет формула 3.2. 
 
Д = Ч× Пт,                                                                                                  (3.1) 
 
где, Д – доходы банка;  
Ч – численность работников;  
Пт – производительность труда. 
 
Исходя из данной формулы при сохранении неизменной численности, 
рост доходов будет прямо пропорционален росту производительности труда, 
т.е. рост производительности труда на 5% приведет к росту доходов на анало-
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гичный процент.  Рост доходов будет сопровождаться  ростом прибыли, однако 
ее увеличение будет зависеть от состава постоянных и переменных затрат. 
Реализация предложенных мероприятий приведет к росту расходов на 
оплату труда.  Эти затраты можно считать оправданными только в том случае, 
если они приведут к увеличению доходов банка, т.е. результаты должны быть 
больше затрат. 
Для оценки  эффективности  предлагаемой системы оплаты труда предла-
гается сравнить ее с действующей по таким ключевым показателям как: 
1. Величина фонда оплаты труда; 
2. Средняя заработная плата; 
3. Производительность труда; 
4. Прибыль и рентабельность. 
Фонд заработной платы определяется по формуле 3.3. 
 
ФЗП = Оклад + П + Н + СУ + О,                                                   (3.2) 
 
где, Оклад – окладный фонд; П – премиальный фонд; Н – надбавки; 
        СУ – оплата сверхурочных;  О -  оплата отпускных. 
Окладный фонд в предлагаемом варианте увеличен с учетом надбавок  за 
стаж и составляет 2021457,50 тыс. руб.: 
1) Сумма базового оклада всех работников за год равна 2017080 тыс. 
руб.  
2) Сумма рассчитанных надбавок за стаж (табл. 3.1) составляет 
4376,50 тыс. руб. 
2017081 + 4376,50 = 2021457,50 тыс. руб. 
Премиальный фонд рассчитывается укрупненно в процентах к окладному 
в зависимости от выполнения плана по обороту банка.  Согласно разработан-
ному новому Положению об оплате труда и приложениям к трудовым догово-
рам предусмотрено за каждый процент перевыполнения – 15% от суммы окла-
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дов. При плане 20056897 тыс.руб. (доходы банка за 2014 год) фактический объ-
ем доходов в 2015 году составил 24469414,34 руб.  
Положением об оплате труда предусмотрено за каждый процент перевы-
полнения – 15% от суммы окладов за год. Рассчитаем: 







= 1,22 или 122,42% 
План перевыполнен на 122,42%. 
2) Премия за перевыполнение плана 
ПРпер= ЗП*%перевыпол.*%премии/100 
ПРпер = 2021457,50*0,15* 0,2242= 67981,62 тыс. руб. 
Таким образом, премиальный фонд (ПФ) составит 67981,62 тыс. руб. 
Надбавки (РК и Северная) составляют по 606437,25 тыс. руб.: 
Согласно учетной политике на 2014 год, ОАО «СКБ-Банк» создает резерв 
на оплату отпусков, как в бухгалтерском, так и в налоговом учете: «Сумма пла-
нируемых годовых расходов на оплату отпуска определяется как сумма плани-
руемых отпускных по каждому сотруднику организации, определенная исходя 
из средней заработной платы сотрудника и количества дней отпуска, которые 
могут быть предоставлены сотруднику за текущий год. 
В состав планируемых расходов на оплату отпуска включается сумма 
страховых взносов в государственные внебюджетные фонды (в Пенсионный 
фонд РФ, Фонд социального страхования РФ, Федеральный Фонд обязательно-
го медицинского страхования и территориальные фонды обязательного меди-
цинского страхования). Ежемесячный процент отчислений определяется как 
отношение предполагаемой годовой суммы расходов на оплату отпусков к 
предполагаемому годовому размеру расходов на оплату труда (в состав каждо-
го показателя включаются суммы исчисленных страховых взносов в государ-
ственные внебюджетные фонды). 
   
93 
 
Изм. Лист № документа Подпись Дата 
Лист 
93 
ДП-080507.65 - 0808886ПЗ 
Для определения указанных показателей составляется специальный рас-
чет (смета), в котором отражается расчет размера отчислений в оценочное обя-
зательство.  
Начисление оценочного обязательства осуществляется ежемесячно. Сум-
ма ежемесячных отчислений в оценочное обязательство определяется как про-
изведение суммы фактически начисленных расходов на оплату труда по орга-
низации (с учетом страховых взносов в государственные внебюджетные фон-
ды) и ежемесячного процента отчислений в оценочное обязательство на оплату 
отпусков. 
В ОАО «СКБ-Банк» в 2014 году численность работников составляет 3890 
человек. Работники ОАО «СКБ-Банк» имеют право на ежегодный оплачивае-
мый отпуск продолжительностью 28 календарных дней. 
Следует отметить, что поскольку фактически работники отрабатывают 11 
месяцев в году (один месяц - отпуск), предполагаемая годовая сумма расходов 
на оплату труда рассчитывается следующим образом: 2017081 / 12 * 11 мес. = 
1848990,92 тыс. руб. 
Затем бухгалтер должен убедиться в том, что средний заработок на одно-
го сотрудника, рассчитанный нарастающим итогом в организации за год, не 
превышает лимит в 463 000 руб. (1848990,92 тыс. руб. : 3890 чел. = 475,32 тыс. 
руб.).  Так как присутствует превышение, страховые взносы не начисляются.  
Поскольку расчетным периодом для определения отпускных работников 
ОАО «СКБ-Банк» являются 12 календарных месяцев, предшествующих отпус-
ку, сумма предполагаемого заработка за расчетный период, принимаемого при 
расчете отпускных, равна: 
((2017081:12) : 29,4) × 28 дней = 160085,79 тыс. рублей. 
Ежемесячный процент отчислений в резерв на оплату отпусков равен: 
160085,79 тыс. руб. : 1848990,92 тыс.руб. × 100% = 8,66%. 
Таким образом, оплата отпускных рассчитывается по формуле 3. 
 
О =(Оклад + П + Н + СУ) × Ко,                                             (3.3) 
   
94 
 
Изм. Лист № документа Подпись Дата 
Лист 
94 
ДП-080507.65 - 0808886ПЗ 
где: Ко – коэффициент формирования резерва на оплату отпускных, рав-
ный 0,086. 
О =(2021457,50 + 606437,25 * 2 + 67981,62) × 0,086 = 283998,97 тыс. руб.  
 
Сравнительная характеристика двух вариантов оплаты труда представле-
на в таблице 3.7.  
Таблица 3.7. - Сравнительная характеристика действующей и предлагаемой 
системы оплаты труда в ОАО «СКБ-Банк» 
Показатель 
Базовый вариант  
системы оплаты  
труда, тыс. руб. 
Предлагаемый  
вариант, тыс. руб. 
Отклонение,  
(+/-) 
Окладный фонд 2000000 2021457,50 21457,50 
Премиальный фонд 17081 67981,62 50900,62 
Оплата отпусков 0 283998,97 283998,97 
Итого 2017081 2373438,09 356357,09 
 
Представленные  расчеты показывают, что при предлагаемой системе 
оплаты труда выплаты в пользу работников в случае выполнения плана по до-
ходам банка существенно увеличатся.  Рост расходов на оплату труда составит 
порядка 356357,09 тыс. руб.  
Для  того, чтобы определить,  окупятся ли эти затраты, проведем расчет 
исходя из условий, что принятые меры смогут повысить план по доходам банка 
на 110%. Результаты расчетов обобщены в таблице 3.8. 
Таблица 3.8. - Сравнительная характеристика действующей и предлагаемой си-










Доходы банка, тыс. руб. 20056897 22062586,70 2005690 10,00 
Численность работников, чел. 3890 3890 0 0,00 
Производительность труда, 
тыс. руб. на человека 
5156,01 5671,62 515,61 10,00 
Фонд заработной платы, тыс. 
руб. 
2017081 2373438,09 356357,1 17,67 
Средняя заработная плата, 
руб. 
43210,81 50844,86 7634,05 17,67 
На основании проведенных расчетов  можно сделать вывод о том, что  
предложенные меры по совершенствованию системы оплаты труда будут эф-
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фективны, так как  они способствуют росту производительности труда.  Затра-
ты на реализацию мероприятий, связанные с повышением мотивации труда, 
покрываются за счет увеличения доходов банка.  
Все это позволило стимулировать активные продажи банковских продук-
тов в среднем на 20%, что наглядно показывает рисунок 3.4. 
 
Рисунок 3.4 – Динамика изменения продаж банковских услуг ОАО «СКБ-
Банк» за счет внедрения изменений в систему мотивации, тыс. шт. 
 
Однако оценка эффективности проектов совершенствования системы 
оплаты труда требует определения не только экономических, но и социальных 
последствий их реализации. Социальная эффективность мероприятий по со-
вершенствованию оплаты труда проявляется в возможности достижения пози-
тивных, а также избежание отрицательных с социальной точки зрения измене-
ний в организации. 
К числу позитивных можно отнести следующие изменения: 
1. Обеспечение персоналу надлежащего уровня и качества жизни 
(благоприятные условия труда, достойная заработная плата, необходимые со-
циальные услуги и пр.); 
2. Создание условий для реализации и развития индивидуальных спо-
собностей работников; 
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3. Создание благоприятного социально-психологического климата 
(возможность для коммуникации, информированность, относительная бескон-
фликтность отношений с руководством и коллегами и пр.). 
К числу предотвращенных отрицательных изменений можно отнести: 
1. Ущерб, наносимый здоровью персонала неблагоприятными услови-
ями труда (профессиональные заболевания, несчастные случаи на работе и пр.); 
2. Ущерб, наносимый личности (интеллектуальные и физические пе-
регрузки и недогрузки, стрессовые ситуации и пр.). 
3. Позитивные социальные последствия могут формироваться (и 
должны оцениваться) и за пределами организации (формирование благоприят-
ного имиджа организации). 
Таким образом, эффективная система оплаты и стимулирования труда 
персонала организации должна соответствовать стратегическим целям органи-
зации; основываться на основных принципах установления форм и систем за-
работной платы и премирования; строиться с учетом современных разработок 
отечественных и зарубежных ученых и практиков; отвечать принципам эконо-
мической эффективности деятельности организации; оцениваться работниками 
предприятия как понятная и справедливая. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
В ходе выполнения дипломного проекта была достигнута ее основная 
цель и решены все задачи, поставленные во введении. В заключение сделаем 
несколько общих выводов по работе. 
Вложения в человеческие ресурсы и кадровую работу становятся долго-
срочным фактором конкурентоспособности и выживания фирмы. Руководители 
современных предприятий просто обязаны осознать настоятельную необходи-
мость отказа от традиционной кадровой политики, основанной на авторитар-
ных принципах, и перехода к политике управления человеческими ресурсами, 
формирования новой производственной культуры, ориентированной на челове-
ка и предусматривающей максимальную вовлеченность персонала в дела фир-
мы, поощрение инициативы и самодисциплины.  
Поэтому система мотивации трудовой деятельности персонала – важный 
фактор в деятельности предприятия. Мотивация – это создание таких условий, 
регулирующих трудовые отношения, в рамках которых у работника появляется 
потребность самоотверженно трудиться, это создание условий отождествления 
интересов организации и работника, при которых то, что выгодно и необходи-
мо одному, становится столь же необходимо и выгодно другому.  
Труд работающих является необходимой составной частью процесса про-
изводства, потребления и распределения созданного продукта. Участие трудя-
щихся в доле вновь созданных материальных и духовных благ выражается в 
виде заработной платы, которая должна соответствовать количеству и качеству 
затраченного ими труда. Заработанная плата представляет собой важнейшее 
средство повышения заинтересованности работников в результатах своего тру-
да, его производительности, увеличении объемов произведенной продукции, 
улучшении ее качества и ассортимента. 
Чтобы правильно начислить заработную плату работнику, надо правиль-
но учесть доплату за работу в ночное время, в праздничные и в выходные дни, 
за сверхурочное время, а если организация расположена в местности с тяжелы-
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ми климатическими условиями, то предприятие обязано выплачивать работни-
кам заработную плату в повышенном размере. 
В аналитической части были рассмотрены вопросы, связанные с анализом 
производственно-хозяйственной деятельности ОАО «СКБ-Банка». 
В частности, краткая экономическая характеристика деятельности  ОАО 
«СКБ-Банка», организационная структура управления ОАО «СКБ-Банка», про-
веден анализ численности и ранжирования персонала банка. 
По итогам исследования действующей системы оплаты труда и мотива-
ции персонала в ОАО «СКБ-Банка» были выделены основные ее недостатки, 
среди которых: 
 низкий уровень удовлетворенности работников размером заработной 
платы и компенсациями;  
 при расчете размера премии не учитывается индивидуальный вклад 
труда работника;  
 действующая система вознаграждения не имеет систему социальных 
льгот для работников; 
 текучесть персонала выросла до 5,84%, превышая уровень естествен-
ной. 
В третьем разделе дипломного проекта был предложен новый подход к 
совершенствованию системы мотивации персонала.  
1. В системе оплаты:  
‒ изменить тарифную часть заработной платы в сторону ее увеличения;  
‒ повышать заработную плату работникам не только на процент инфля-
ции, но и в зависимости от стажа работы в данном банке.  
2. Важными для сотрудников являются и моральные стимулы, в связи с 
этим предложено:  
‒ поздравления со знаменательными датами и любые другие отмечать в 
кругу «своих»;  
‒ создание витрины почета, на которой вывешиваются результаты работы 
и фамилии лучших работников.  
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По итогам расчета эффективности предложенной системы, было отмече-
но, что разработанная система мотивации труда, направленная больше в сторо-
ну материального стимулирования является более эффективной, так как при ее 
внедрении можно существенно увеличить размер заработной платы за счет 
стимулирования роста производительности труда.  
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ПРИЛОЖЕНИЕ А 
 















Управление планирования и 
развития банковских операций 
Бухгалтерия 
Отдел организации банковской деятель-
ности и управления 
Отдел экономического анализа 
Отдел маркетинга и связи с клиентурой 
Юридический отдел 
Управление депозитных операций 
Отдел депозитных операций 
Фондовый отдел 
Управление кредитных операций 
Отдел краткосрочного и долгосрочного кре-
дитования, Отдел лизинга 
Управление посреднических и дру-
гих операций 
Отдел гарантийных операций 
Отдел банковских услуг 
Управление учетно-операционное 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б 
 
Опросник исследования удовлетворенности персонала 
 
1. Определите, пожалуйста, в какой мере вас удовлетворяют различ-
ные стороны Вашей работы (дайте ответ по каждой строке) 

















Баллы  +1 +0,5 0 -0,5 -1 
1.Размер заработка      
2.Режим работы      
3.Разнообразие работы      
4. Необходимость реше-
ния новых задач 
     
5. Самостоятельность в 
работе 
     
6. Соответствие работы с 
личными способностями 
     
7. Возможность долж-
ностного продвижения 
     
8. Санитарно-
гигиенические условия 
     
9. Уровень организации 
труда 
     
10. Отношения с коллега-
ми 
     
11. Отношения с непо-
средственным руководи-
телем 
     
12. Уровень технической 
оснащенности 




     
 
2. Отметьте, пожалуйста, на приведенной ниже шкале, в какой степе-
ни (в %) вы удовлетворены своей работой  




0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 Работой полно-
стью удовле-
творен 
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3. Каковы планы на ближайшие 1-2 года? (выберите один ответ): 
 продолжать работать на прежней должности: 
 перейти на следующую должность; 
 перейти работать в другое структурное подразделение; 
 перейти работать в другую организацию без смены специальности; 
 перейти работать в другую организацию со сменой специальности; 
 другое, что именно (напиши-
те)___________________________________ 
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ПРИЛОЖЕНИЕ В 
 
Анкета по изучению социально-психологического климата в ОАО «СКБ-
Банк» 
 
Уважаемые сотрудники организации  
Просим вас принять участие в нашем опросе, целью которого является 
изучение социально-психологического климата в организации.  
Ваши ответы окажут существенную помощь при создании научно-
исследовательской работы. Результатом написания, которой будет разработка 
рекомендаций по улучшению социального микроклимата и совершенствования 
организации производственного процесса. 
Просим Вас отвечать на вопросы самостоятельно, не советуясь друг с 
другом. Ваши ответы оглашению не подлежат. 
Укажите, пожалуйста, в вопросах с 1 по 8 фамилии соответствующих лю-
дей. 
Заранее благодарим Вас за сотрудничество! 
1. Как вы считаете, с кем из членов организации Вам работать легко? 
Укажите, пожалуйста, 5 фамилий 
2. С кем Вам работать сложно?  
3. К кому из сотрудников Вы относитесь доброжелательно?  
5. С кем Вам трудно найти взаимопонимание?  
6. Как Вы оцениваете свои отношения с членами коллектива? 
А) отношения вполне хорошие 
Б) отношения безразличные 
В) чаще всего отношения напряженные, недоброжелательные 
Г) трудно сказать 
Подчеркните нужный вариант ответа. 
7. Кого из членов вашей группы вы хотели бы видеть руководителем 
вашего направления?  
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8. С кем бы Вы хотели дружить в свободное время? 
 
Оцените, пожалуйста, как проявляются перечисленные ниже свойства 
психологического климата в вашей группе, выставив ту оценку, которая, по 
вашему мнению, соответствует истине. 
Оценки:  3 – свойство проявляется в группе всегда 
                2 – свойство проявляется в большинстве случаев 
                1 – свойство проявляется редко 
                0 – проявляется в одинаковой степени и то и другое свойство 
